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1. Vorbemerkung
Zielstellung und Anlage der Fallstudien
Die vorliegenden Fallstudien dokumentieren einen ausgewählten
Teil der Erhebungen, die im Rahmen des crosscomp-Projektes
(www.crosscomp.de) durchgeführt wurden und bilden den empi-
rischen Hintergrund der Projektergebnisse, die in zahlreichen Ein-
zelveröffentlichungen publiziert und in zwei abschließenden Bü-
chern1 zusammengefasst wurden. Ausgewählt wurden die Fallstu-
dien, die einerseits die gehaltvollsten Inhalte zur Begründung un-
serer zentralen Thesen und Erkenntnisse aufweisen, gleichzeitig
aber auch einen Querschnittsblick durch die Breite der Empirie
ermöglichen. Der Aufbau aller Fallstudien folgt einer so weit als
möglich vereinheitlichten Struktur. Kleinere Abweichungen sind
den Besonderheiten der Fälle geschuldet. Im Kern werden neben
den Ausführungen zu Aufbau, Organisation, Arbeitsebenen und
Akteuren der untersuchten Netzwerke Facetten des Wissensma-
nagements (Wissensarten, -formen und –quellen, Methoden, Risi-
ken und Chancen) beleuchtet. Zur besseren Orientierung sind die
wichtigsten Aspekte jeweils in einer Übersicht zusammengefasst
und um ein abschließendes überwiegend thesenförmiges Fazit
ergänzt. Die Namen der Interviewpartner wurden - so weit erfor-
derlich - anonymisiert, konnten jedoch vielfach erhalten bleiben.
Ziel war es, die Fallstudien so aufzubereiten, dass sie aus sich heraus
nachvollziehbar und mit Gewinn lesbar sind. Der „Werkstattcha-
rakter“ der Fallstudien, der sich u. a. auch in den offenen Hypothe-
sen und eingeschobenen „Reflexionen“ sowie Hintergrundinfor-
mationenausdrückt, sollte erhalten bleiben.
Die Autoren der Fallstudien sind jeweils benannt. Bei den drei Fäl-
len der Beraternetzwerke handelt es sich um wissenschaftliche
Mitarbeiter des Landesinstitutes Sozialforschungsstelle (www.sfs-
dortmund.de), bei den beiden Fällen aus dem IT- und Multimedia-
netzwerken um einen Mitarbeiter der GAUS (www.gaus.de).
Projekthintergrund
Das Projekt crosscomp - cross company knowledge management -
zielte auf die Erforschung und Erprobung neuer Konzepte und
Methoden der Wissensgenerierung in organisationsübergreifen-
den Kooperationsnetzwerken (Akteure aus der Praxis, der Wissen-
schaft, der Beratung, der Politik) entlang der „Wertschöpfungsket-
te Wissen“2. Das besondere Interesse richtete sich auf den Modus
der Wissensintegration unter Perspektive der effizienten Entwick-
lung qualitativ hochwertiger Dienstleistungsangebote bei kleinen
1 Eine Liste aller Veröffentlichungen befindet sich im Anhang.
2 Weitere Informationen zu diesem durch das Bundesministerium für Bildung
und Forschung (BMBF) geförderten und vom Projektträger Arbeitsgestal-
tung und Dienstleistung (DLR) im Rahmen des Programms Innovative Ar-
beitsgestaltung betreuten Projekt sind auf der Projekthomepage
www.crosscomp.de zu finden. Das Projekt wurde im Mai 2004 abgeschlos-
sen. Die Domaine wird bis Ende 2004 im Internet verfügbar gehalten.
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und mittelgroßen Dienstleistungsunternehmen im Bereich Orga-
nisationsberatung und Multimedia.
Im Mittelpunkt des Projektes stand die Entwicklung und Erprobung
geeigneter Instrumente, Infrastrukturen und Methoden des Wis-
sensaustausches und wirksamen Netzwerkmanagements. Beson-
dere Aufmerksamkeit widmeten wir der Frage des Aufbaus ent-
sprechender Kompetenzen und Qualifikationen zur Arbeit in un-
ternehmensübergreifenden Strukturen bei den beteiligten Akteu-
ren.
Das Projekt sollte durch die Untersuchung möglicher Kooperati-
onsbarrieren und fördernder Faktoren sowie durch die praktische
Erprobung und Weiterentwicklung entsprechender Erfahrungen in
zwei Modellversuchen dazu beitragen, überkommene Formen
hochgradig arbeitsteilig organisierter Wissensproduktion durch
innovative Modelle integrierter Wissensgenerierung abzulösen,
neue unternehmensübergreifende Kooperationsstrukturen zur
Bewältigung der sich schnell verändernden Marktanforderungen
zu entwickeln und die damit verbundenen Beschäftigungspoten-
ziale zu erschließen. Dabei sollte u. a. Anschluss an avancierte
amerikanische Forschungsergebnisse und Praxiszusammenhänge
(bspw. dem Society of Organizational Learning [SOL] beim MIT)
gesucht und Erfahrungen von global playern mit einbezogen wer-
den.
Das Projekt untergliederte sich in drei Phasen. In der ersten Phase
wurden über Literaturrecherchen und Experteninterviews erfolg-
reiche Netzwerke aus den Bereichen Multimedia/IT und Beratung
identifiziert und mittels ausführlicher Fallstudien analysiert.
Vor diesem Hintergrund wurden in zwei Modellversuchen der Auf-
bau, die Stabilisierung und die Weiterentwicklung solcher Netz-
werke unter Einbeziehung der gesamten Wertschöpfungskette
Wissen erprobt. Dabei ging es insbesondere um den Aufbau von
Systemen des organisationsübergreifenden Kooperations- und
Wissensmanagements sowie um die (Weiter-)Entwicklung geeig-
neter Methoden und Instrumente unter besonderer Berücksichti-
gung IT-gestützter Verfahren (Nutzung des Internet, der Einrich-
tung von gemeinsamen Workspaces etc.). In einer abschließenden
dritten Phase wurden die Erkenntnisse für einen erweiterten Trans-
fer aufbereitet.
Das Projekt wurde in Kooperation von Partnern aus Wissenschaft,
Beratung, Weiterbildung und Wirtschaft durchgeführt.3 Die Projekt-
leitung und -koordination oblag der Sozialforschungsstelle.
3 Projektpartner der Sozialforschungsstelle waren: gaus - medien bildung
politikberatung, TRIAS Institut für Supervision und Organisationsentwick-
lung, Diebold Deutschland GmbH, Universität Dortmund - Lehrstuhl Indus-
triesoziologie
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Untersuchungssample
Neben umfangreichen Internet- und Literaturrecherchen in
Deutschland und USA4 umfasste das Untersuchungssample folgen-
de Aktivitäten:
– 15 leitfadengestützte ExpertInneninterviews in Deutschland,
Österreich, Schweiz, USA mit VertreterInnen aus der Wissen-
schaft und der Praxis.
– Durchführung von 4 Fallstudien (Learning Histories) in den USA5
– Durchführung von 15 Fallstudien in Berater- und IT- bzw. Mul-
timedianetzwerken in Deutschland, Österreich, Schweiz.
– Durchführung zweier Modellprojekte
- Ein Modellprojekt der Beraterbranche wurde im Kompetenz-
zentrum Netzwerkmanagement durchgeführt. Hierzu liegt
auch eine Fallstudie vor (s. o.)
- Ein Modellprojekt in der Mulimedia- IT-Branche wurde in
der Multimedia-Community e.V. in der Märkischen Region
durchgeführt. Vergleiche hierzu die oben aufgeführte Fall-
studie.
– Durchführung von fünf Lernlaboratorien in gemischten Exper-
tenkreisen6
4 Die Recherche amerikanischer Publikationen wurde durch den Kooperati-
onspartner TRIAS, Zürich (www.trias.ch) durchgeführt und ist über
(www.crosscomp.de) verfügbar.
5 Die Fallstudien in den USA wurden ebf. von TRIAS durchgeführt.
6 Lernlaboratorien sind eine Methodenentwicklung des Landesinstitutes So-
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2. Ausgewählte Fallstudien
2.1 Beraternetzwerke
Fallstudien in Beraternetzwerken (fett hervorgehoben sind die für
diese Publikation ausgewählten Fallstudien)
1 Die Fallstudie wurde durch den Kooperationspartner Diebold durchgeführt.
2 Die Fallstudie wurde durch den Kooperationspartner TRIAS, Zürich
(www.trias.ch) durchgeführt und ist über www.crosscomp.de verfügbar.
3 Die Fallstudie wurde durch den Kooperationspartner TRIAS, Zürich
(www.trias.ch) durchgeführt und ist über www.crosscomp.de verfügbar.
4 Die Fallstudie wurde durch den Kooperationspartner TRIAS, Zürich





















Die vorliegende Fallstudie basiert auf drei Experteninterviews1, die
vom 20. bis zum 22. Februar 2002 in den Räumen der OSB (Wien)
von mir geführt wurden sowie einer Einführung in den struktu-
rierten Datenserver der OSB. Darüber hinaus wurden ausgewähl-
te Dokumente vor dem Hintergrund der Fragestellungen des Pro-
jektes „crosscomp“ gesichtet und ausgewertet. Einbezogen wur-
den auch die Ergebnisse einer Fallstudie von Susanne Mingers (Min-
gers 1998) aus dem Jahr 1996.
1. Beschreibung der Ziele und Konzeption des OSB
Die OSB – Gesellschaft für systemische Organisationsberatung –
wurde 1988 von einem kleinen Personenkreis gegründet.
Die Wurzeln der OSB liegen ähnlich wie bei den anderen Unter-
nehmen der so genannten Wiener Schule (CONECTA, Beratergrup-
pe Neuwaldegg) in einer gruppendynamischen Tradition. Diese
Ende der 80er-Jahre neugegründeten Firmen schlossen sich dann
gemeinsam mit weiteren Unternehmen und Einzelpersonen im
Dachverband der „Österreichischen Gesellschaft für Gruppendy-
namik und Organisationsberatung (ÖGGO) zusammen“ (vgl. Min-
gers, 130). Sie wurde zunächst getragen von einem kleinen Kreis
schon in den frühen 80er-Jahren miteinander vernetzter freier
Berater, die z. T. über ein weiteres Standbein an Universitäten ver-
fügten und zunächst nebenberuflich tätig waren. Ausgehend von
diesem Kern, der auch über intensive persönliche Kontakte verfüg-
te, wurde der Kreis der Gesellschafter langsam ausgeweitet.
Die OSB ist seit ihrer Gründung kontinuierlich, aber langsam ge-
wachsen. Im Hinblick auf die Rekrutierung neuer OSB-BeraterIn-
nen wurden hohe Maßstäbe angelegt. Voraussetzung für die Auf-
nahme als OSB-Berater ist neben der inhaltlichen Nähe zum Grund-
verständnis systemischer Beratung („Selbstähnlichkeit“) der Rück-
griff auf einen eigenen „Markt“ sowie ein spezifisches Kompetenz-
profil. Regelfall war bisher die Aufnahme in den Kreis der Gesell-
schafterInnen nach einer gewissen Kooperationszeit. Dabei lässt
sich die OSB bis weit in die neunziger Jahre hinein als „Gemein-
schaft relativ selbstständiger und voneinander unabhängiger Ein-
zelberaterInnen“ beschreiben (Mingers 132). Auffallend ist für das





1 Experteninterviews wurden geführt mit einem Mitglied der Geschäftsfüh-
rung, einer Assistentin der Geschäftsführung und einem Gründungsmitglied
und langjährigen Berater.
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Seit dem 1. Januar 2002 hat sich die Struktur der OSB entschei-
dend geändert. Die OSB ist nun eine Aktiengesellschaft mit Sitz in
Berlin und drei Dependenzen in Wien (s. o.), Tübingen (drei Gesell-
schafterInnen) und Köln (ein Gesellschafter).
1.1 Die Arbeitsschwerpunkte
Das Kerngeschäft der OSB besteht in der Beratung von Organisati-
onen in unterschiedlichen Branchen der Wirtschaft, der öffentli-
chen Verwaltung, des Gesundheits- und Nonprofitbereichs. Dabei
hat sich die OSB auf die Beratung bei komplexen Veränderungs-
prozessen konzentriert, die hohe – auch emotionale – Anforderun-
gen für Management und Mitarbeiter mit sich bringen.
Hintergrund
„Wir sehen zur Zeit die besonderen Herausforderungen des Ma-
nagement in der Wandlungsfähigkeit von Organisationen und
in einem strategieorientierten Personalmanagement. Deshalb
hat sich die OSB auf neue Formen der Strategieentwicklung, auf
Veränderungsmanagement, auf Führungs- und Steuerungsfra-
gen sowie auf maßgeschneiderte Qualifikationsmaßnahmen
spezialisiert. Dabei ist es uns immer ein besonderes Anliegen, die
Verbindung zwischen diesen Themen im Auge zu behalten.
Der spezifische OSB-Ansatz, unser systemtheoretischer Hinter-
grund, wird vor allem von jenen Kunden unmittelbar angespro-
chen, die einen ähnlichen background haben. Das sind vor allem
die Spezialisten, die als interne Personal- und Organisationsent-
wickler tätig sind. Sie erwarten eine bestimmte Denk- und Inter-
ventionsrichtung, die die Arbeit der OSB durchgängig prägt. Kurz
gefasst: eine bestimmte Weltsicht, eine bestimmte Sprache, ein
bestimmter Zugriff auf Probleme, eine bestimmte Kooperations-
form mit unseren Kunden.
Langjährige Erfahrung im Feld und ein Wissen auf dem jeweili-
gen Stand der Kunst; innere Unabhängigkeit bei gleichzeitig ho-
her Verantwortlichkeit gegenüber dem Kunden; enge Verbindung
zu Forschung und Wissenschaft; innovative Theoriebildung und
Publikationen mit einer breiten Rezeption; Standards setzend in
Bezug auf das, was heute Beratung heißt und schließlich vielfäl-
tiges Engagement in der Beraterausbildung.“ (Broschüre)
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1.2 Organisationaler Aufbau und Akteure
Die Struktur der OSB ist überschaubar. Die OSB besteht aus acht
GesellschafterInnen, drei OSB-BeraterInnen, die noch keinen Ge-
sellschafterstatus haben sowie zwölf KonsulentInnen, mit denen
projektbezogen kooperiert wird.
Geleitet wird die OSB von einer Geschäftsführung. Die Geschäfts-
führung wird für Dauer von 2 Jahren aus dem Kreis der Gesell-
schafterInnen bestellt und besteht aus zwei Personen. Die Ge-
schäftsführung ist als „Nebentätigkeit“ angelegt und wird mit ei-
nem „Zusatzhonorar“ vergütet. Sie versteht sich dabei vor allem
als Impulsgeber und als Institution, die „den Laden zusammenhält“.
Unterstützt wird die Geschäftsführung dabei seit Februar 2001
durch eine Assistentin sowie durch weitere Büroangestellte.
Die wesentliche Handlungseinheit der OSB sind die einzelnen OSB-
BeraterInnen. Sie verfügen über ein eigenes Kompetenzprofil und
einen eigenen Kundenstamm.
Zur Unterstützung der Arbeit der BeraterInnen sind in den letzten
Jahren so genannte „Know-how-Felder“ und „taskforces“ eingerich-
tet worden. Die Know-how-Felder haben mit unterschiedlichen
Schwerpunktsetzungen die Aufgabe, das Beratungsdesign abzu-
stimmen, Entwicklungsarbeit zu leisten (bspw. Entwicklung von
neuen Beratungsfeldern, Curricula, Instrumenten etc.), die Bera-
tungsarbeit theoretisch zu fundieren und kontinuierlich weiter-
zuentwickeln und z. T. Supervisionsarbeit zu leisten.
Zu folgenden zentralen Themen bestehen z. Z. solche Know-how-
Felder:




Darüber hinaus werden in spezifischen taskforces konkrete Arbeits-
vorhaben projektförmig abgearbeitet. Hier werden bspw. Tools
entwickelt, bestimmte Themen aus den Know-how-Feldern vertieft
etc. Diese taskforces lösen sich nach Erfüllung der Arbeitsaufgabe




– Lernarchitekturen für interkulturelle Kontexte
eingerichtet.
Damit ist zunächst die Struktur der OSB in ihren Grundzügen be-
schrieben. Mit der Gründung der Aktiengesellschaft werden hier
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1.3 Arbeitsebenen und Arbeitsweise
Im Mittelpunkt der Arbeit der OSB stehen konkrete kundengebun-
dene Beratungsprojekte. Diese Projekte werden in der Regel von
einem oder mehreren OSB-BeraterInnen abgewickelt. Ca. 50 % der
Projekte werden von einem Berater durchgeführt. Dabei hat die
Zahl der in kleinen Teams abgewickelten Projekte in den letzten
Jahren zugenommen.
Hintergrund
So betreut der Berater A zur Zeit ca. 10-15 Kunden. Die Projekte
sind dabei unterschiedlich umfangreich. Sie reichen von weni-
gen Tagen (Workshops etc.) bis hin zu langjährigen und großflä-
chigen Beratungsarchitekturen. Ca. 30 % der Beratungsaufträge
werden im Team gemeinsam mit anderen OSB-BeraterInnen bzw.
KonsulentInnen (vereinzelt auch mit anderen Kooperationspart-
nern) abgewickelt. Der Umfang der Beratungstage vor Ort be-
trägt ca. 130 Tage. Weitere 50 Tage werden im Rahmen einer Uni-
versitätsprofessur abgewickelt. Weitere Tage dienen vor- und
nachbereitenden Tätigkeiten sowie der internen Kommunikati-
on (Arbeit in Know-how-Feldern, Klausuren etc.).
Alle OSB-BeraterInnen sind in mindestens einem Know-how-Feld
eingebunden. Die Mitarbeit in den Know-how-Feldern ist dabei
obligatorisch. Sie wird von den Gesprächspartner als zwar zeitauf-
wendig (mindestens 6-8 Tage pro Jahr) aber zugleich auch als wich-
tig und fruchtbar eingestuft.
Neben den Know-how-Feldern sind die viermal jährlich stattfin-
denden meist zweitägigen Klausuren (OSB-Vollversammlungen
und Jahresmeetings) ein zentrales Element der Arbeitsweise des
OSB. Hier werden die wesentlichen Aspekte der Arbeit der OSB
besprochen und zentrale strategische wie operative Entscheidun-
gen getroffen. Hier geht es um Fragen der Strategieentwicklung,
der Berater- und Konsultentenstruktur, der internen Organisation
der Arbeit, der Organisation von Kommunikation und Austausch-
prozessen zwischen den BeraterInnen, der Einrichtung neuer Know-
how-Felder, der Geschäftsentwicklung etc.
Darüber hinaus werden z. T. gemeinsame (bspw. „systemische Auf-
stellungsarbeit“) z. T. gruppenorientierte Weiterbildungsveranstal-
tungen (bspw. Sprachen etc.) organisiert sowie öffentlichkeitswirk-
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1.4 Überblick
Allgemeine Charakteristika der OSB
2. Wissensmanagement
Wissensmanagement ist schon seit längerer Zeit ein Thema, das
die OSB mit wechselnden Konjunkturen beschäftigt. Mingers be-
schreibt schon in ihrer Fallstudie aus dem Jahre 1996 die Konturen
eines OSB-spezifischen Wissensmanagements (Mingers 144ff.), in
dessen Zentrum die zu Beginn der neunziger Jahre eingerichteten
Kompetenz-Center standen.
Eine zweite Phase der Beschäftigung mit dem Thema Wissensma-
nagement beginnt ab 1996. Jetzt rücken die Möglichkeiten der
Informationstechnologien stärker in den Mittelpunkt der Aufmerk-
samkeit. Es werden Fragen nach möglichen IT-Lösungen für Pro-
bleme des Wissenstransfers und der internen Wissensaufbereitung
und -speicherung gestellt. Dabei geht es auch darum, wie die von
den BeraterInnen in ihrer konkreten Projektarbeit entwickelten und
genutzten Unterlagen aufbereitet, gespeichert und für andere ver-
fügbar gemacht werden können. Zugleich wird ein Verantwortli-
cher bestimmt, der hier entsprechende Konzepte entwickeln und
die Umsetzung der besprochenen Aktivitäten vorantreiben soll.
Ausgelöst wurden diese Bemühungen u. a. durch „neue“ OSB-Be-
raterInnen, die bereits mit der Arbeit mit den neuen Technologien
vertraut waren und hier Potenziale für eine Verbesserung der Ar-
beit der BeraterInnen sahen. Darüber hinaus stellte das Wachs-



















Eine kurze Geschichte des
Wissensmanagements
Zweite Phase
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turen der internen Wissensarbeit weiterzuentwickeln und zu sys-
tematisieren.
Diese Aktivitäten waren allerdings nicht von großem Erfolg gekrönt.
Die einzelnen BeraterInnen kamen den gemeinsam besprochenen
Aufgaben der Aufbereitung und Weiterleitung Ihres „Wissens“ nur
sehr unzureichend nach. Oft fehlte die Zeit. Dazu gehörte die Ar-
beit mit IT-Technologien nicht zu den Arbeitsgewohnheiten der
langjährigen OSB-BeraterInnen. Diese hatten zudem „Ihr Wissen“
weitestgehend im Kopf oder konnten es sich einfacher über die
traditionellen, eher informellen Kommunikationswege besorgen.
Die Treffen der Know-how-Felder waren hier wichtige Austausch-
foren und Drehscheiben für den Wissenstransfer.
Einen dritten Anlauf im Hinblick auf die Weiterentwicklung des
internen Wissensmanagements nimmt die OSB seit Ende des Jah-
res 2000. Im Kern geht es der Geschäftsführung darum, die vielfäl-
tigen, oft informellen Formen des Wissensaustausches und der
Wissensgenerierung zu einem systematischen Wissensmanage-
ment weiterzuentwickeln. So hat die neue Geschäftsführung das
OSB-interne Wissensmanagement zu einem Ihrer zentralen Hand-
lungsfelder gemacht. Im Mittelpunkt steht dabei der Aufbau ei-
nes zentralen Servers als allgemein zugänglicher Wissenspool für
die OSB-BeraterInnen. Die Pflege und Weiterentwicklung des zen-
tralen Servers gehören zu den Aufgabe der neu eingestellten As-
sistentin der Geschäftsführung.
Als wichtigste aktuelle Ziele im Hinblick auf das Wissensmanage-
ment werden von der Geschäftsführung genannt:
– Die Vielfalt und Komplexität des Wissens in eine hierarchische
Ordnung zu überführen;
– Jenseits von persönlichen Beziehungen und Kompetenzen das
„best-off“ für den Kunden anzusteuern;
– Schnelles Lernen zu ermöglichen;
– Die unterschiedlichen Suchstrategien und –systeme auf einen
gemeinsamen Nenner zu bringen.
Die konkreten Bausteine, Methoden, Probleme des OSB-internen
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2.1 Wissensarten
Im Rahmen der OSB sind insbesondere folgende Wissensarten re-
levant: Zu den Kernkompetenzen der OSB gehören die in den Know-
how-Feldern Strategie/Organisation, Lernarchitekturen und Poten-
zialanalysen zusammengeführten Kompetenzen. Die hier vorhan-
denen Kompetenzen wurden im Rahmen der langjährigen Bera-
tungsarbeit, verbunden mit theoretisch fundierter Reflexion, kon-
tinuierlich weiterentwickelt.
Wichtiger Hintergrund für die Beratungsarbeit der OSB bildete
zudem das Wissen über Theorie und Methodik externer Beratung
sowie über soziale Organisationen, deren Funktionsweisen, Struk-
turen etc. Diese Elemente haben die OSB zu einem kompetenten
Partner für Unternehmen im Zusammenhang mit der Bewältigung
komplexer Veränderungsprozesse gemacht. Dieses Wissen ist ver-
körpert in der langjährigen Beratungs- und Trainingserfahrungen
der OSB-BeraterInnen (vgl. Brosch, 1). Es schlägt sich nieder in kon-
kreten Beratungskonzepten, Vorgehensmodellen, Methoden und
Instrumenten.
Darüber hinaus hat die OSB in den letzten Jahren verstärkt An-
strengungen unternommen, solche „Prozessthemen“ mit „busi-
ness-Themen“ zu verbinden und hier spezifisches Know-how zu
entwickeln (Branding, Strategieentwicklung etc.)
2.2 Wissensformen
Das vorhandene Wissen der OSB ist im wesentlich in den „Köpfen“
der erfahrenen BeraterInnen verkörpert. In den Jahren gemeinsa-
mer Kooperation im OSB-Netzwerk haben sich ausgehend von den
Beratungserfahrungen, konkrete Vorgehensmodelle, Herangehens-
weisen, Instrumente etc. entwickelt, die sowohl über informelle
Austauschprozesse als auch durch die gemeinsame Arbeit in den
Know-how-Feldern kommuniziert und weiterentwickelt werden.
Auf die Festschreibung verbindlicher Standardmethoden und Vor-
gehensweisen wurde jedoch vor dem Hintergrund der Komplexi-
tät und Individualität der Beratungsfälle sowie dem zugrunde lie-
genden Beratungsverständnis („kundenspezifische Einzelfalllösun-
gen“) weitgehend verzichtet. Die Einheitlichkeit wird dagegen über
einheitliches Denk- und Interventionsverständnis erreicht. „Kurz
gefasst: eine bestimmte Weltsicht, eine bestimmte Sprache, ein
bestimmter Zugriff auf Probleme, eine bestimmte Kooperations-
form mit unseren Kunden“ (Brosch, 3).
2.3 Wissensquellen
Die Wissensquellen, auf die sich die OSB-BeraterInnen in Ihrer Ar-
beit beziehen, sind vielfältig. Hierzu gehörten u. a.:
– Die Erfahrungen aus der z. T. langjährigen Beratungsarbeit als
wichtigste Quelle;
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lung dieser Beratungsarbeit in den Know-how-Feldern und
taskforces sowie im Rahmen informeller Netzwerke;
– Der kontinuierliche Austausch mit Top-Beratern und Wissen-
schaft (hier ist insbesondere die über die Professur von Rudolf
Wimmer institutionalisierte Kooperation mit der Universität
Witten-Herdecke und dem dortigen Managementzentrum zu
nennen);
– Die gezielte gemeinsame Weiterbildung;
– Die Durchführung von Veranstaltungen mit Kunden (Metalog);
– Die Durchführung eigener Forschungsprojekte („Zukunfts-
fond“).
2.4 Bausteine und Aktionsfelder  des
Wissensmanagements
Zentrale Aufgabe des Wissensmanagements in Netzwerken und
netzwerkförmigen Strukturen wie der OSB ist es nach Sydow/van
Well das vorhandene, in der Regel personengebundene, implizite
Expertenwissen als Netzwerkwissen im gewünschtem Umfang
verfügbar zu machen, dass es genutzt werden kann und es so zur
Ressourcensteigerung und einer damit verbundenen Ausweitung
von Handlungsmöglichkeiten entweder einzelner Netzwerkteil-
nehmer/unternehmen oder aber des gesamten Netzwerkes kommt
(ebd. 207). Diese Zielstellung steht auch im Mittelpunkt des Wis-
sensmanagements der OSB.
Die Schaffung von Möglichkeiten der gemeinsamen Nutzung des
vorhandenen Wissens ist eine der beiden zentralen Aktionsfelder
des Wissensmanagements der OSB.
Wichtigstes Ziel ist es hierbei nach Aussagen der Geschäftsfüh-
rung, „die Arbeit der BeraterInnen zu erleichtern“, indem das in
der Regel dezentral vorhandene Wissen zentral gespeichert und
für alle verfügbar gemacht wird. Als wichtigstes Medium erscheint
dabei in den Diskussionen zum Wissensmanagement der zentrale
Server.
Das Interesse an der Nutzung des Servers ist bei den Akteuren un-
terschiedlich entwickelt. Insbesondere die erfahrenen BeraterIn-
nen sind hier im Hinblick auf die Einspeisung in den und die Nut-
zung des IT-gestützten Wissenspools eher zurückhaltend. Dies hat
zum einen seine Ursache in der noch immer eher zurückhalten-
den Nutzung der EDV-Technik („Dies gehört nicht zu unseren Ar-
beitsgewohnheiten“ (A)). Zum Zweiten haben sie das für sie im
Beratungsprozess notwendige Wissen weitestgehend „im Kopf“.
Wichtig sind für diese BeraterInnen vor allem die Zugriffsmöglich-
keiten auf das vorhandene administrative Wissen (Angebote etc.).
Diese werden allerdings meist via Sekretariat angefordert und nicht
über einen direkten Zugriff auf den Server.
Wesentlich größere Bedeutung in der konkreten Praxis des Wis-
sensaustausches kommt den Know-how-Feldern zu. Sie stellen eine
allgemein anerkannte und bewährte Drehscheibe der OSB-inter-





Beiträge aus der Forschung 17
senen informellen Strukturen und Arbeitsgewohnheiten der Be-
raterInnen dar.
Das zweite zentrale Aktionsfeld des Wissensmanagements beim
OSB ist die Generierung neuen Wissens. Zentrales Instrument sind
hier die Know-how-Felder. Dabei lässt sich bei der OSB eine unge-
wöhnlich intensive Theoriearbeit konstatieren. Diese Theoriearbeit
dient dazu, sich auf den neusten Diskussionsstand zu bringen und
neue Themen für die Beratungsarbeit zu generieren. Die Arbeit in
diesen Know-how-Feldern findet dabei auf hohem theoretischen
Niveau statt. „Das ist wirkliche Wissensproduktion“ (GF). Hierzu
werden auch externe Experten aus Wissenschaft und Beratung
eingeladen.
Dabei werden Theoriearbeit und Reflexion der eigenen Beratungs-
arbeit in den Know-how-Feldern eng miteinander verzahnt. Diese
starke Theorieorientierung der OSB hat ihre Wurzeln in der Ge-
schichte und Tradition des Institutes und gehört bis heute zu den
zentralen Charakteristiken der Arbeitsweise.
2.5 Elemente/Formen des Wissensmanagements
Die wesentlichen Elemente des Wissensmanagements der OSB
sind:
– die Know-how-Felder und taskforces;
– der zentrale Server;
– der Zukunftsfond.
Wichtigstes Element des Wissensmanagements in der OSB sind die
Mitte der 90er-Jahre eingerichteten Know-how-Felder. Sie dienen
der Generierung neuer Themen, der Fortentwicklung der eigenen
Arbeit sowie dem Austausch von Erfahrungen, Instrumenten und
Vorgehensweisen.
Die Arbeit in den Know-how-Feldern wird durchweg als positiv und
bereichernd für die eigene Arbeit erlebt. Trotz eines hohen zeitli-
chen Aufwandes werden die hier angesetzten Termine (ca. 3-4 ein-
bis zweitägige Treffen pro Jahr) mit hoher Zuverlässigkeit wahrge-
nommen.
Als eine Schwäche der Arbeitsweise der Know-how-Felder wird die
Fortführung der hier angestoßenen Aktivitäten zwischen den mee-
tings genannt. Die anspruchsvolle Arbeit auf den meetings wird
häufig nicht in systematischer Weise weitergeführt, um diese in
konkrete Konzepte etc. umzusetzen und somit die theoretisch
hochwertige Diskussion „down to earth“ (GF) zu bringen. Die kon-
krete Umsetzung der in den meetings entwickelten Ideen in die
operative Beratungspraxis wird somit in der Regel den einzelnen
BeraterInnen und den informellen Netzen überlassen.
Um diese Aufgabe der Umsetzung der in den Know-how-Feldern
entwickelten Ideen zumindest teilweise zu systematisieren wer-
den taskforces eingerichtet. Diese sind mit bestimmten Arbeits-
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strumente oder Beratungskonzepte) und lösen sich nach Erfüllung
ihrer Aufgabe wieder auf.
Als ein zweites zentrales Element des Wissensmanagements wird
in den letzten Jahren ein zentraler OSB-Server aufgebaut. Er sollte
die Funktion erfüllen, das dezentral in den Köpfen, Archiven und
Laptops der BeraterInnen vorhandene Wissen zentral zu speichern
und so einer breiten Nutzung zuzuführen. Dies soll die Qualität
der Beratungsarbeit erhöhen, eine gewisse Corporate Identity si-
chern und ein schnelles, zielgenaues Erfüllen der Kundenwünsche
ermöglichen (AdG).
Der Server ist in drei zentrale Bereiche eingeteilt:
– Kundenbereich
In diesem Bereich werden alle zentralen Materialien (Anfragen,
Angebote, Workshopunterlagen, Protokolle, Curricula etc.) im Hin-
blick auf einzelne Kunden abgelegt.
– Internes
Hier werden die wesentlichen Informationen im Hinblick auf die
internen Prozesse der OSB gespeichert (Know-how-Felder, Klausu-
ren, Artikel etc.).
– Personen
Hier können die BeraterInnen Ihre persönlichen Dateien ablegen
(Manuskripte, Arbeitsvorhaben etc.).
Während die beiden ersten Bereiche für alle BeraterInnen zugäng-
lich sind, ist der dritte Bereich geschützt.
Ein Versuch, die Nutzung durch die Zusammenfassung von wichti-
gen neuen Informationen zu erleichtern, ist die Erstellung und Ver-
schickung einer monatlichen INFO-LINE, welche zentrale Informa-
tionen für die BeraterInnen zusammenstellt und somit eine auf-
wendige Suche im Server unnötig macht. Im Ergebnis bleibt die
Arbeit mit dem Server ein ambivalentes Element des Wissensma-
nagements der OSB.
Ein drittes Element des Wissensmanagements der OSB ist der neu
eingerichtete Zukunftsfond. Hier fließen 3 % des Umsatzes der
BeraterInnen ein um OSB-eigene „Forschungsprojekte“ zu fördern.
Z. Z. werden ca. 5 Projekte aus dem Zukunftsfond abgewickelt.
Darüber hinaus spielen die Teilnahme an Kongressen (bspw. ÖGGO),
konkrete Weiterbildungsmaßnahmen sowie die Durchführung von
spezifischen Veranstaltungen (Metalog für Topmanager) eine in-






Beiträge aus der Forschung 19
2.6 Probleme und Barrieren
Das Verhältnis zur Arbeit mit dem Server ist seit den ersten Auf-
bauversuchen Mitte der 90er-Jahre ambivalent geblieben. In den
strategischen Debatten ist der Aufbau eines IT-gestützten Wissens-
pools seit Jahren eine „großes Thema“ (AdG) und wird auch von
allen BeraterInnen prinzipiell begrüßt. Im Hinblick auf die konkre-
te Praxis kommt die Arbeit mit dem Server jedoch nur sehr müh-
sam in Gang. „So recht konsequent machen wir das nicht“ (A). Es
ist kein Thema, „das uns wirklich am Herzen liegt“ (A).
Dabei hat das Problem mehrere Facetten. Auf der einen Seite geht
es um die Bereitstellung des dezentral vorhandenen Wissens durch
die einzelnen BeraterInnen. In der einfachsten Form bedeutet dies
die Einspeisung der genutzten Materialien (Angeboten, Curricula,
Protokollen) in den zentralen Server. Schon hier bestehen eine Rei-
he von Hindernissen, die von der zum Teil noch fehlenden EDV-
technischen Kompetenz bis hin zu mit der Arbeit am Laptop „in-
kompatiblen“ Arbeitsroutinen reichen.
Hintergrund
Schon in der Fallstudie von Susanne Mingers heißt es: „Der schrift-
lichen Dokumentation und Speicherung von Projekterfahrungen
wird keine besondere Mühe geopfert: Um sich über ein Projekt
zu informieren schaut man einfach in die Photoprotokolle der
Flipcharts. Da schaut man sich einfach an, was die anderen ge-
macht haben, Design; Fragestellungen (147).“
Komplizierter wird das Problem noch, wenn es nicht nur darum
geht, vorhandenes Wissen in einfacher Form in den zentralen Ser-
ver zu stellen, sondern dieses im Vorfeld im Hinblick auf dessen
konkreten Nutzen für andere aufzubereiten. So ist eines der zen-
tralen Ziele der Geschäftsführung im Hinblick auf die Weiterent-
wicklung des Wissensmanagements die Verbesserung der Nut-
zungsmöglichkeiten des zentralen Wissenspools durch die „Hier-
archisierung“ des Wissens.
Die besondere Aufgabe besteht dann darin, das Wissen „bereitzu-
stellen“, welches dem potenziellen Nutzer ermöglicht, dem Kun-
den eine kompetente Beratungsstrategie anzubieten und umzu-
setzen – also dessen Handlungsfähigkeit zu erhöhen. Das setzt
voraus, dass aus der Vielzahl der vorhandenen Materialien (Work-
shopunterlagen, Foliensets, Curricula, Aufsätze etc.) diejenigen
herausgefiltert (und entsprechend aufbereitet) werden, die dies
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Reflexion
Eine Frage die sich in diesem Zusammenhang stellt, ist die, ob
nicht der Aufwand, den eine solche nutzerorientierte Aufberei-
tung der vorhandenen Projektmaterialien für den Wissensgeber
so immens wäre, dass er für diesen nicht ohne entsprechende
Gegenleistung machbar ist. Darüber hinaus wäre zu fragen, ob
dies den erwarteten Nutzen überhaupt bringt, da sowohl unsi-
cher ist, ob eine solche Beratungssituation noch einmal entsteht
als auch, ob das an persönliche Erfahrungen gebundene Wissen
in gespeicherter Form weitergegeben werden kann. Zentral ist
dabei die Frage nach der Gewinnbilanz und zwar in dreifacher
Hinsicht:
– im Hinblick auf das Unternehmen
– im Hinblick auf den Wissensgeber
– im Hinblick auf den potenziellen Nutzer und dessen Kunden.
Kompliziert wird diese Frage noch vor dem Hintergrund einer
systemischen Beratung, die auf die Begleitung komplexer Verän-
derungsprozesse und entsprechend individualisierter Lösungen
ausgerichtet ist.
Eine weitere Facette des Problems ist die Nutzung des Wissens-
pool für die Verbesserung der eigenen Beratungsarbeit. Zum ei-
nen verfügen viele OSB-BeraterInnen über genügend eigenes
Know-how und sind insofern nur punktuell auf den zentralen Wis-
senspool angewiesen. Zweitens stellt sich die Frage nach der Effi-
zienz der Nutzung und des Suchaufwandes, der mit der Nutzung
verbunden ist. Hier scheinen sich allemal Suchstrategien als effek-
tiver zu erweisen, die auf die Nutzung der persönlichen Kontakte
im Kontext der informellen Beziehungsnetze oder der Know-how-
Felder setzen.
2.7 Vorteile und Gewinne
Abschließend sollen noch einmal Vorteile des beschriebenen Wis-
sensmanagements für Berater und Kunden zusammengefasst
werden.
Vorteile für die beteiligten Berater
Im Hinblick auf das Wissensmanagement in der OSB aus Sicht der
BeraterInnen lassen sich deutliche Unterschiede im Hinblick auf
die zentralen Elemente erkennen. Durchweg positiv und mit ho-
hem Nutzen wird die Arbeit der Know-how-Felder sowie der
taskforces beschrieben. Sie werden als ein Herzstück der Arbeits-
weise der OSB gesehen, welches die eigene Arbeit befruchtet und
zugleich zur Weiterentwicklung der Kernkompetenz der OSB bei-
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Vernetzung der EinzelberaterInnen und Bezugspunkt für Supervi-
sions- und Austauschprozesse.
Deutlich ambivalenter ist die Einschätzung des Nutzens des zen-
tralen Servers. Hier kontrastiert die verbale Zustimmung zum Pro-
jekt „Einrichtung des Servers“ im Kontext eines systematischeren
Wissensmanagement mit der kritischen Einschätzung im Hinblick
auf den realen Nutzen, der eher „bescheiden“ erscheint. Hier steht
die Hilfestellung bei der Angebotserstellung, ein schneller Über-
blick über die unterschiedlichen Aktivitäten der anderen BeraterI-
nnen etc. im Vordergrund. Im Hinblick auf die Weiterentwicklung
der konkreten Beratungsarbeit spielt der Server in der Praxis je-
doch z. Z. kaum eine Rolle. Hier sind vielmehr die Know-how-Fel-
der und die informellen Netzwerke entscheidende Bezugspunkte.
Vorteile für die Geschäftsführung
Für das back-office und die Geschäftsführung erleichtert der zen-
trale Server die Arbeit, in dem er einen zentralen Zugriff auf rele-
vante Informationen, Dokumente etc. erlaubt und den Überblick
über die Aktivitäten der einzelnen OSB-BeraterInnen ermöglicht.
Vorteile für die Kunden
Auch im Hinblick auf die Kunden werden die Vorteile des Wissens-
managements insbesondere in der fundierten praxisgesättigten
Beratungskompetenz der OSB gesehen, die in engem Zusammen-
hang mit der systematischen Theorie- und Entwicklungsarbeit in
den Know-how-Feldern stehen. Diese sichern eine Beratungsarbeit,
die sowohl theoretisch fundiert als auch eng an die neuesten Ent-
wicklungen der Managementforschung angekoppelt ist und die-
sen Vorteil auch an die Kunden weitergeben kann. Dabei spielt auch
die Vernetzung mit externen Kompetenzträgern (ÖGGO, Universi-
tät Witten-Herdecke) eine wichtige Rolle.
Darüber hinaus leistet der kontinuierliche Austausch in den Know-
how-Feldern sowohl einen Beitrag zur Sicherung der Beratungs-
qualität durch kollektive Supervisionsprozesse als auch zur Orien-
tierung an der best-off Praxis der OSB. Hier übernehmen die Know-
how-Felder wichtige Funktionen eines internen Wissensmanage-
ments, die zwar vom Server erwartet aber nicht geleistet wird.
2.8 Perspektive
Der Stand des Wissensmanagements in der OSB wird von den In-
terviewpartnern in seiner Ambivalenz recht einheitlich einge-
schätzt. Wissensmanagement ist zwar seit längerer Zeit ein „gro-
ßes Thema“. Die konkrete Umsetzung in die tägliche Praxis ist je-
doch widersprüchlich. Während die Arbeit in den Know-how-Fel-
dern mit der starken Fokussierung auf die persönliche Kommuni-
kation und unter Nutzung gewohnte Arbeitsweise und der An-
schlussfähigkeit an die informellen Netze sich bewährt hat, sind
die Ergebnisse im Hinblick auf den Aufbau eines zentralen IT-ge-
Ambivalente Praxis
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stützten Wissenspool eher unbefriedigend. Bestätigt wird diese
Einschätzung auch durch die Ergebnisse eines internen Review, in
dem der Stand der Umsetzung der Ergebnisvereinbarung mit der
neuen Geschäftsführung bewertet wurde. Hier gehört das Wissens-
management zu den zwei Themen (von sieben), deren Ergebnisse
als nur befriedigend eingeschätzt wurden.
Die Ursachen hierfür werden – neben den oben beschriebenen
Problemen– u. a. auch in der spezifischen Anlage der systemischen
Beratung gesehen, die stark als künstlerisch kreative Arbeit betrach-
tet wird, die erfordert, dass nahezu jedes Beratungsprojekt ein
Unikat darstellt und somit der Rückgriff auf Dokumente anderer
Berater nur sehr eingeschränkt nutzbar ist.
Dennoch bleibt das Wissensmanagement mit starker Fokussierung
auf den Aufbau eines zentralen Servers bei der OSB ein wichtiges
Thema. Als zentrale Hebel zur Verbesserung des internen Wissens-
managements werden aus Sicht der Geschäftsführung genannt:
– Kontinuierliche Arbeit des back-offices bei der Pflege des Ser-
vers und ständiges Nachhaken;
– Konzentration bei der Speicherung des Wissens auf die top-sto-
ries und Hierarchisierung des vorhandenen Wissens („Weniger
ist mehr“);
– Die Entwicklung und Einführung von Belohnungs- und Bestra-
fungselementen;
– Die Stärkung des Zusammenhangs mit den strategischen Zie-
len des Unternehmens.
Insbesondere im Hinblick auf die seit Januar 2002 vollzogene Grün-
dung einer Aktiengesellschaft und die notwendige Einbeziehung
der Dependenzen in das firmeninterne Wissensmanagement stel-
len sich vielfältige neue Aufgaben. Eine zentrale strategische Auf-
gabe ist dabei die qualitative Weiterentwicklung der OSB als ei-
genständige Marke (Branding), die z. Z. in Kooperation mit einem
Beratungsunternehmen angegangen wird. Im Zusammenhang mit
diesem strategischen Ziel werden auf das Wissensmanagement
nicht nur neue Aufgaben zukommen. Zugleich wird es in seinem
Stellenwert steigen und somit neue Impulse gewinnen. Das bisher
gültige „nice to have“ könnte dann der Vergangenheit angehören.
Wissensmanagement und
systemische Beratung
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2.9 Überblick
Charakteristika des Wissensmanagements
2 Die beschriebenen Probleme und Barrieren fokussieren auf die Arbeit mit
dem Server, der im Zentrum der Anstrengungen der letzten Jahre und
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3. Fazit/Hypothesen
Das Wissensmanagement der OSB ist stark geprägt durch die Ent-
stehung und den Grundcharakter des Unternehmens als organisch
gewachsenes Netzwerk selbstständiger, am Markt erfolgreicher,
durch vielfältige informelle Bezüge miteinander verbundener Ein-
zelberaterInnen, die zudem gleichzeitig GesellschafterInnen des
Unternehmens sind. Das Wissensmanagement ist durch diese
Grundstruktur bestimmt und lässt sich als ein naturwüchsiges,
durch vielfältige informelle Vernetzungen der einzelnen Wissens-
träger geprägtes Modell beschreiben. Das Wissen bleibt im Besitz
der Wissensträger, die über deren Verwendung, Weitergabe etc.
nach eigenen Nutzenkalkülen entscheiden (expertenorientiertes
Modell).
Die Einrichtung von Know-how-Feldern und taskforces sind dabei
der erfolgreiche Versuch, die gewachsenen informellen Struktu-
ren nach zentralen Themengebieten neu zu ordnen und in defi-
niertem Rahmen weiterzuentwickeln (Aufgabendefinition, Mit-
gliedschaftsregeln, Terminstruktur etc.).
Hypothese
Weniger erfolgreich ist seit Jahren der Versuch, einen Wissenspool
in Form eines zentralen Servers einzurichten, in dem das dezentral
vorhandene Beraterwissen in edv-technischer Form zur gemein-
samen Nutzung zusammengetragen wird. Während im Hinblick
auf die Arbeit der Know-how-Felder eine hohe Verbindlichkeit in
der Arbeit festzustellen ist, ist die „Moral“ im Hinblick auf die Ar-
beit mit dem Server durchweg schlecht. Dies gilt sowohl im Hin-
blick auf die „Fütterung“ des Servers mit Informationen und Wis-
sen als auch im Hinblick auf die Nutzung des vorhandenen Pools.
Dabei scheinen die mit der Einrichtung des Wissenspool benann-
ten Ziele schlüssig: Die vorhandenen Unterlagen sollen für alle
verfügbar sein, um die Arbeit der einzelnen BeraterInnen sowohl
im Hinblick auf die Akquisition (Angebote etc.) als auch im Hin-
blick auf die Beratungsarbeit vor Ort zu erleichtern (Zugriffe auf
entwickelte Workshopmaterialien, Beratungsdesigns). Auch soll
darüber die Marke „OSB“ gestärkt und die Qualität der Beratungs-
arbeit (best-off, neuste Erkenntnisse) gesichert werden.
Die benannten Ziele scheinen so einsichtig, dass alle „OSB-ler“ den
Server prinzipiell akzeptieren und der Aufbau eines solchen Wis-
senspool nicht in Frage gestellt wird. In der konkreten Praxis wird
allerdings anders „entschieden“.
Diese Situation ist als „offenes Geheimnis“ allgemein bekannt. Die
Gründe hierfür werden hauptsächlich in den Kompetenzen und
Arbeitsgewohnheiten der BeraterInnen gesehen. Bei genauerer
Betrachtung liegen die Probleme jedoch tiefer. Das Kernproblem
liegt nach meiner Auffassung eher im Fehlen eines tragfähigen
Konzeptes für den Aufbau und die Funktionsweise des Wissens-
pools.
Grundcharakteristik
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Um ein solches tragfähiges Konzept zu entwickeln, wären Fragen
zu klären wie:
– Welche Ziele sollen mit dem Server erreicht werden?
– Welches Wissen muss gesammelt werden (Administratives Wis-
sen zur Erleichterung der Angebotserstellung, Beratungsrele-
vantes Wissen mit dem Ziel der Verbesserung der Beratungsar-
beit, zur Standardisierung der Vorgehensweisen, zur Erleichte-
rung der Weiterentwicklung eigener Konzepte etc.)?
– Wie muss dieses Wissen aufbereitet sein, damit es genutzt wer-
den kann?
Da diese Klärung nicht bzw. nur unzureichend erfolgt ist, werden
große Datenmengen gesammelt, deren Nutzen für die Mitarbei-
terInnen ausgesprochen ungewiss ist. Der Aufwand zur Pflege der
Datensammlung ist zudem sehr hoch:
– Für die Wissensgeber entsteht ein hoher Dokumentationsauf-
wand, der mit der nutzerfreundlichen Aufbereitung der Daten
immer weiter ansteigt;
– für den Wissensnutzer ergibt sich der Aufwand, aus der unüb-
schaubaren Vielfalt von Informationen und Daten, die für ihn
relevanten Daten herauszufiltern (verbunden mit dem Risiko,
dass gerade diese nicht auffindbar sind)
– für das backoffice und die Geschäftsführung ergibt sich einer
hoher Entwicklungs- und Pflegeaufwand.
Hypothese
Der Aufbau eines funktionierenden zentralen Wissenspools (Ser-
ver) setzt ein tragfähiges und praktikables Konzept voraus, in dem
Ziele, Wissensbestände, Aufbereitungsformen (Hierarchisierung
des Wissens) und Nutzungsformen klar zu definieren sind.
Um diesen Anforderungen gerecht werden zu können, muss der
Aufbau eines zentralen Wissenspool eingebettet sein in ein klar
strukturiertes Wissensmanagementsystem. Dabei bietet sich an,
an den funktionierenden Elementen der Wissensorganisation an-
zusetzen, nach deren Stärken und Schwächen zu fragen und ge-
zielte Ergänzungen vorzunehmen.
Dabei sollte im Hinblick auf die Gestaltung von Wissensmanage-
mentsystemen in Beratungsunternehmen beachtet werden, dass
gerade komplexes Expertenwissen in der Regel personengebun-
denes, implizites Wissen ist. Dieses implizite Wissen lässt sich nur
in Teilaspekten mit hohem „Wertverlust“ auf andere Datenträger
übertragen. Der Verlust, der durch diese Entkontextualisierung
entsteht, ist in der Regel so groß, dass der Nutzen für potenzielle
Anwender minimiert wird. Dieser Verlust kann z. T. durch den Auf-
bau von gemeinsamen Erfahrungs- und Lernkontexten aufgefan-
gen werden, die eine notwendige Voraussetzung für eine „gemein-
same“ Wissensnutzung sind. Solche Erfahrungskontexte stellen
bspw. die Know-how-Felder der OSB dar.
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Insofern ist beim Aufbau eines zentralen Wissenspool – neben der
Beschränkung auf „relevantes“ ,hierarchisiertes und entsprechend
aufbereitetes Wissen – die Einbettung in gemeinsame Arbeits- und
Erfahrungsbezüge (Rekontextualisierung) ein zweiter zentraler
Erfolgsfaktor.
Hypothese
Der Aufbau eines funktionierenden zentralen Wissenspool (Ser-
ver) setzt dessen Einbettung in ein klar strukturiertes Wissens-
managementsystem im Sinne der Gesamtheit der individuellen,
organisatorischen, kulturellen und technischen Praktiken, die in
einem Netzwerk/einer Organisation auf die effiziente Nutzung
der Ressource Wissen zielen, voraus. Auf dieser Basis lassen sich
die Erwartungen/Aufgaben des Wissenspools realistisch beschrei-
ben und ein operationalisierbares Konzept entwickeln.
Funktionsfähige Wissensmanagementsysteme müssen dabei fol-
gende Fragen beantworten:
– Welches sind die zentralen Funktionen des Wissensmanage-
ments im Rahmen der strategischen Unternehmensziele? (Stra-
tegische Ziele)
– Auf welche Aktionsfelder hin wird das Wissensmanagement
ausgerichtet und welche Ziele sollen hier erreicht werden?
(Operative Ziele)
– Auf welche Wissensarten und –formen konzentriere ich das
Wissenmanagement?
– Wie unterscheide ich zwischen relevantem und irrelevantem
Wissen?
– Mit welchen Methoden/Instrumenten will ich diese operati-
ven Ziele erreichen und wie können diese miteinander verzahnt
werde?
– Welche technischen, organisatorischen und personellen Vor-
aussetzungen müssen geschaffen werden, damit das Wissens-
management funktioniert?
– Wie bewerte ich die Erfolge/Misserfolge des Wissensmanage-
ments und wie entwickele ich es weiter?
Hypothese
In jedem Unternehmen, in dem es um wissensintensive Dienst-
leistungen geht, gibt es vielfältige naturwüchsig gewachsene For-
men des Wissensaustausches und der Wissensentwicklung. Eine
erfolgreiche Systematisierung und Weiterentwicklung dieser na-
turwüchsigen „Systeme“ setzt eine klare Anbindung des Wissens-
managements an die strategischen Ziele des Unternehmens vo-
raus. Wissensmanagement ist kein Selbstzweck, sondern erfüllt
bestimmte Funktionen innerhalb des unternehmerischen Ge-
samtkonzeptes. Die konkrete Ausgestaltung des Wissensmanage-
mentsystems (und seiner Elemente wie bspw. ein zentraler Wis-
senspool) ist auf diese Funktion hin auszurichten.
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Ralf Kopp
DAS MANAGEMENTZENTRUM ST. GALLEN (MZSG) (SCHWEIZ)
0. Empirische Grundlage
Die vorliegende Fallstudie basiert auf langjährigen Kooperations-
erfahrungen der Verfassers mit dem MZSG. Vor diesem Hinter-
grund wurden im März 2002 in St. Gallen und in Zürich insgesamt
drei Experteninterviews und eine teilnehmende Beobachtung
durchgeführt. Die Interviews wurden so angelegt, dass die Ebene
der Geschäftsführung des MZSG (Prof. Malik), die der Bereichslei-
tung „Management, Education, Development (MED)“ (Galler) so-
wie die Ebene der Leitung eines der eigenständigen Partnerinsti-
tute (Dr. Pfiffner) befragt werden konnten. Entsprechend der ers-
ten Zwischenbilanz des crosscomp-Projektes aus den bereits vor-
liegenden Experteninterviews und Fallstudien erfolgte die Auswahl
der Interviewpartner und die Anlage der Interviews so, dass bishe-
rige „blinde Flecken“ besondere Berücksichtigung fanden. Die In-
terviews fokussierten auf folgende 3 Aspekte:
– Bedeutung und Ausgestaltung der Kooperation von Beratungs-
unternehmen und Wissenschaft im Wertschöpfungsnetzwerk
Wissen;
– Formen der Ausbildung und Einarbeitung neuer MitarbeiterIn-
nen als Aspekt der Wissensintegration und des Wissenstrans-
fers innerhalb des Beratungsnetzwerkes;
– Methoden der Wissensgenerierung, des Wissenstransfers und
der Wissensintegration.
Neben den Interviews (Zitate aus den Interviews erscheinen hier
kursiv gesetzt) wurde im Rahmen der „Mammener Gespräche in
der Galerie“ eine teilnehmende Beobachtung durchgeführt.
Ergänzt wurde die Fallstudie durch eine Dokumentenanalyse so-
wie durch die Literaturrecherche in einschlägigen Veröffentlichun-
gen des MZSG. Relevante Teile der Methoden des Wissensmanage-
ments (Team Syntegrity, Kollegiale Fallberatung) sind unter Mit-
autorenschaft oder Herausgeberschaft des Verfassers dieser Fall-
studie bereits publiziert worden (vgl. Pfiffner 2001; Galler/Kopp/
Vonesch 2001). Andere Beiträge befinden sich zum Zeitpunkt der
Erstellung dieser Fallstudie in Veröffentlichung (Kopp/Franz 2002;
Galler 2002). Das im Rahmen dieser Fallstudie mit Prof. Malik ge-
führte Interview erscheint im Band zur Abschlusstagung des Pro-
jektes 2004.
Die folgende Ergebnisdarstellung orientiert sich zur Erhöhung der
Vergleichbarkeit der einzelnen Fallstudien trotz spezifischer Ak-
zentsetzungen und leichter Abweichungen an der allgemeinen
Gliederung der Fallstudien. Einzelne Sequenzen aus den Interviews
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1. Beschreibung der Ziele und Konzeption des MZSG
Das MZSG grenzt sich unter Verweis auf die wissenschaftliche Fun-
dierung seiner Konzepte und Inhalte und den eng damit verbun-
denen „Managerial Approach“ deutlich von herkömmlichen Un-
ternehmensberatungen ab.
Die Wurzeln des MZSG liegen in dem in den 60er-Jahren an der
Universität St. Gallen begründeten St. Galler Managementmodell,
welches es inzwischen in mehreren Generationen und Varianten
gibt. Die Zielsetzung mit der im Jahr 1973 das MZSG gegründet
wurde, war der Brückenschlag von der akademischen Welt in die
Wirtschaftspraxis. Die entscheidende Komponente kommt den
Theorien zur Begründung der Konzepte und Methoden des MZSG
zu. „Wir brauchen das, was man gute Theorien nennt, die dann in
einer für die Praktiker verständlichen Sprache umgewandelt wer-
den müssen. Das heißt, wir können uns den akademischen Jargon
nicht leisten, aber das tut nichts zur Sache, was die Inhalte betrifft.
Unsere wissenschaftliche Fundierung gründet auf Systemwissen-
schaften, der allgemeinen Systemtheorie und der Kybernetik hoch-
komplexer Systeme“ (Malik). Diese Disziplinen werden benötigt um
hoch komplexe Systeme, die in unzähligen Details als nicht deter-
miniert erscheinen, in ihrer Funktionslogik angemessen zu verste-




Data Research, wie sie von vielen anderen Unternehmensberatungen betrieben wird, spielt
eine untergeordnete Rolle. Malik formuliert in seinem Interview hierzu: „Uns interessiert
Konzeptentwicklung. Es geht bei uns grundsätzlich um die Beantwortung der Frage: Was
ist richtiges und was ist gutes Management? Und das hat wenig mit Data Research zu tun.
(...) Das ‚Bean-Counting‘ hat mich nie überzeugt. (...) Die Kybernetik der hoch komplexen
Systeme geht hier andere Wege. Sie hat einen hohen Entwicklungsstand, der sich besonders
in den Arbeiten von Stafford Beer, dem Begründer der Managmentkybernetik, zeigt. Es sind
nicht die Wirtschaftswissenschaften, es sind weit mehr die Biowissenschaften und ein be-
stimmter Typus von Sozialwissenschaften, nämlich die Ordnungstheorie, die sich mit den
Fragen nach den Voraussetzungen, der Entstehung und Schaffung von Ordnung in Sozial-
systemen beschäftigt, die uns weiterbringen. Ein Stichwort wäre natürlich Luhmann. Für
uns ist er nicht besonders wichtig. Seine Theorie scheint mir wenig praktische Relevanz zu
haben.“
Ein anderes Stichwort wäre die systemische Organisationsberatung, wie sie z. B. die Hei-
delberger Gruppe macht. Die Therapie, die da beschrieben wird, (...) beschränkt sich auf die
Face-to-Face-Gruppe. Das sind kleine Systeme (...) für die man keine Theorie braucht. Also,
das ist ein bißchen mit ‚Kanonen auf Spatzen geschossen‘. Wir brauchen die Systemwis-
senschaften dort, wo wir es mit wirklich großen Gebilden zu tun haben, z. B. mit großen
Unternehmungen, die zehn- oder hunderttausende von Menschen beschäftigen, ein Dut-
zend von Technologien brauchen, zig Produktbereiche haben und in vielen Ländern tätig
sind. (...) Sicherlich ist es angebracht, zwischen verschiedenen systemischen Ansätzen zu
unterscheiden, aber im Grunde genommen handelt es sich bei vielen um Variationen der
früheren Gruppendynamik bzw. Organisationsentwicklung in Kleinsystemen bzw. einfa-
chen Systemen.“ (Malik)
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Die wissenschaftliche Grundlage bildet die Basis des „Managerial
Approaches“ des MZSG. Prof. Malik: „Das Anwendungsfeld unse-
res Wissens ist Management, genauer die Gestaltung, Entwicklung
und Lenkung von Unternehmen und anderen Arten von Organisa-
tionen.“ Management wird als alle Bereiche der Wissensgesell-
schaft durchdringende Funktion betrachtet. Aus dieser Perspekti-
ve ist Management in der Wissensgesellschaft zum Massenberuf
geworden, für den es jedoch keine systematische Ausbildung gibt.
Nach Prof. Malik bedarf es einer Professionalisierung der Ausbil-
dung von Managern: „Ich sehe absolut keinen Grund, warum wir
an die Ausbildung im Management weniger Anforderungen stel-
len sollten wie an die Ausbildung von Ärzten, von Chirurgen, von
Flugzeugpiloten, von Rechtsanwälten oder von irgendeiner Art von
Profession, die wir in unserer Gesellschaft haben.“ Die Ausübung
von Führungs- und Leitungsaufgaben bzw. das Management be-
darf der Vermittlung von Managementwissen und des Aufbaus
entsprechender Kompetenzen. Eines der traditionellen Ziele des
MZSG ist es „dafür zu sorgen, dass Führungskräfte an Management-
wissen und an das erforderliche Training herankommen“ (Malik).
Das MZSG verfolgt hier einen normativen Ansatz und beansprucht
zu wissen, was gutes Management ist und wie dieses Wissen ver-
mittelt werden kann. „Gutes Management stellt einen Beruf dar,
den man lernen kann. Es ist keine Kunst (Galler)“. Die relevanten
Wissensinhalte beziehen sich demnach auf die Fragen: Was tun
Manager? Was sollten sie tun? Was ist richtiges Tun? Das MZSG
will die Manager durch Ausbildung dazu befähigen, ihren Job
selbstständig zu machen ohne dauernd auf externe Berater zu-
rückzugreifen. Von Galler wurde in diesem Zusammenhang das
Prinzip „Bildung kommt vor Beratung“ formuliert und darauf ver-
wiesen, dass Beratung zumindest nicht so angelegt sein sollte, dass
sie die Inkompetenz von Managern kompensiere. Das MZSG ist von
seiner traditionellen Ausrichtung eine Ausbildungseinrichtung in
der verschiedenste Kursformen (Seminare, Workshops, Vorträge,
mehrjährige Ausbildungsprogramme etc.; vgl. Seminarprogramm)
angeboten werden. Erst in den letzten Jahren hat sich der Ge-
schäftsbereich Organisationsentwicklung als Prozessbegleitung
entwickelt.
Das MZSG befindet sich zurzeit in einer Umbruchsituation, die sich
zum einen in der qualitativen Ausweitung der klassischen Weiter-
bildungsangebote auf Prozessberatung widerspiegelt. Diese Ent-
wicklung ist im Hinblick auf die weiter unten auszuführenden un-
terschiedlichen Strategien des Wissensmanagements1 aufschluss-
reich. Zum anderen werden aufgrund des Größenwachstums des
MZSG strukturelle Veränderungen erforderlich, die zur Herausbil-
dung eines Netzwerkes rechtlich selbstständiger Niederlassungen
an unterschiedlichen Standorten geführt haben. Nicht zuletzt vor
diesem Hintergrund wurden verschiedene Formen des Wissens-





1 Wie an anderer Stelle ausgeführt wird, lehnt das MZSG den Begriff des Wis-
sensmanagements als semantisch gehaltlos ab. Gleichwohl wird der Begriff
zur Darstellung der Ergebnisse im Sinne der Definition des crosscomp-Pro-
jektes weiterverwendet.
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onsweiten Einsatz spezifischer Methoden (Kollegiale Fallberatung,
Team Syntegrity) bis in die Ausbildung der Berater hineinreicht.
Zunächst wird auf die aktuelle Struktur des MZSG eingegangen.
1.1 Organisatorischer Aufbau und Akteure
Das MZSG hat sich mit seinen aktuell ca. 150 Mitarbeitern für ei-
nen weiteren Wachstumskurs durch Aufbau rechtlich eigenstän-
diger Partnerinstituten entschieden. Das Netzwerk schließt jedoch
nur in äußerst geringem Umfang (max. 5 %) die Kooperation mit
anderen Instituten ein. Diese läuft in aller Regel über Einzelperso-
nen. Mit „Freelancern“ wird zusammengearbeitet, wenn diese The-
men abdecken, zu denen das MZSG keine Expertise hat.
Es ergibt sich folgende Aufbauorganisation (vgl. Abb. 1): Die Malik
Managementinstitute (MMI) bilden die Klammer für das MZSG (St.
Gallen), für das MZSG (Spanien, ca. 15 MA), für das MZSG (Öster-
reich ca. 15 MA), für Team Syntegrity (Zürich, ca. 15 MA, geleitet
durch Interviewpartner Pfiffner) und für einen eigenen Bereich
„Malik on Management“ (St. Gallen). Nach außen erscheinen alle
Institute als MZSG.
Abb. 1: Aufbauorganisation
Das MZSG (St. Gallen) gliedert sich in einen Bereich, der sich mit
den „hard facts“ von Unternehmen beschäftigt (CCD) und einen
Bereich Management, Education, Development (MED), der sich mit
den soft facts (the human side of enterprise) auseinandersetzt. Im
Rahmen der Fallstudie wird der Bereich MED genauer untersucht.
Dieser gliedert sich in den Unterbereich Beratung/Organisations-
entwicklung (ca. 15 MA; geleitet durch Interviewpartner Herrn
Galler) und einen eng hiermit verzahnten Unterbereich Training
(ebf. ca. 15 MA). Der Bereich Training umfasst Entwicklungspro-
gramme für „Total Quality Management“. Dazu gehören Trainings,
Coachings und Supervisionen von Gruppen und Einzelpersonen.

















Der Fokus der Fallstudie richtet sich auf den Unterbereich Bera-
tung/OE, in dem nachstehende Themen bearbeitet werden:





– Das MZSG wurde 1973 zur Förderung der betriebswirtschaft-
lichen Forschung an der Universität St. Gallen gegründet und
1984 in eine Aktiengesellschaft umgewandelt. Verwaltungs-
präsident ist Prof. Malik.
– Das MZSG bezeichnet sich als „führend an der Schnittstelle
Wissenschaft und Praxis“ und vertritt einen ganzheitlichen,
systemorientierten Ansatz auf Basis des St. Galler Manage-
ment Modells.
– Das St. Galler Managementmodell wurde in den 60er-Jahren
von Prof. Ulrich unter Mitarbeit von Prof. Malik entwickelt. Es
stützt sich auf die allgemeine Systemtheorie und auf die Ky-
bernetik als Grundlagenwissenschaften und wendet die Er-
kenntnisse und Methoden auf Führungs- und Management-
probleme an. Unternehmungen werden als komplexe, produk-
tive, dynamische Systeme in einer veränderlichen Umwelt
begriffen. Unternehmensführung wird als umfassende ganz-
heitliche Gestaltung und Lenkung der Unternehmung bzw. als
informationsverarbeitendes System verstanden.
– Unter Management wird das Gestalten, Steuern und Entwi-
ckeln von produktiven sozialen Systemen gefasst. Durch Ma-
nagement sollen Strategie, Struktur und Kultur beeinflusst und
das Verhalten von Individuen gesteuert werden. Im Zentrum
steht die Erzielung von Resultaten, welche die langfristige Le-
bensfähigkeit des Unternehmens sicherstellen.
– Zur Zeit vollzieht sich ein Internationalisierungsprozess. Part-
nerinstitute gibt es in Wien und Madrid.
Die Funktionen innerhalb des MZSG gliedern sich in:
– Geschäftsleitung: Die Geschäftsleitung setzt sich aus mehre-
ren Partnern zusammen. Sie ist für die strategische Ausrich-
tung der Institutsentwicklung zuständig.
– Partner: Partner sind Mitarbeiter, die über ein hohes Maß an
Erfahrung verfügen und die unternehmerisches Risiko tragen.
Sie sind zuständig für die Projektakquisition, für die Konzepti-
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jektverantwortung). Diese nehmen sie bspw. über Teilnahme
an zentralen Projektsitzungen (milestones) des Steuerkreises
eines Projektes wahr oder auch durch spontane Teilnahme an
sonstigen projektrelevanten meetings beim Kunden. Außerdem
kommt den Partnern die Aufgabe der Personalentwicklung ih-
res Bereiches zu. Sie übernehmen zum großen Teil die Aufgabe
der Einarbeitung und Betreuung neuer Mitarbeiter.
– Seniorconsultants: Dies sind erfahrene BeraterInnen, die mit
der operativen Projektleitung betraut sind. Die operative Pro-
jektebene arbeitet direkt beim Kunden (z. Teil eigenes Projekt-
zimmer).
– Juniorconsultants: Dies sind junge BeraterInnen, die eingear-
beitet werden und operative Projektaufgaben erfüllen.
1.2 Überblick
Allgemeine Charakteristika des MZSG
2. Wissensmanagement
Das MZSG folgt der allgemein gängigen Unterscheidung von Da-
ten, Informationen und Wissen, lehnt jedoch den Begriff des Wis-
sensmanagements als semantisch gehaltlos ab. „Niemand kann
Wissen in irgendeinem vernünftigen Wortsinn von Management
und von Wissen managen. Man kann lernen und lehren, verste-
hen, vergessen und erinnern. Das alles hat mit Wissen zu tun. Man
kann vor allem denken, das dürfte wohl der wichtigste Teil des
Wissensmanagements sein, nachdenken und manchmal vorden-
ken und hoffentlich denkt man richtig – im Sinn des logischen
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sen. Dazu kommt wohl auch noch das Sinnen und Erkennen, das
Forschen, Entdecken und Erfinden – und man kann das alles noch
viel besser als bisher machen. Man kann zu all dem natürlich auch
‚managen‘ sagen, womit ungefähr so viel gewonnen ist, wie wenn
man das Kochen als ‚Foodmanagement‘ bezeichnet, die Aufführung
einer Beethoven-Symphonie als ‚Soundmanagement‘ und die Ma-
lerei Monets oder Cezannes als ‚Pinselmanagement‘ “ (Malik 2000,
118).
Demgegenüber wird es als Herausforderung der Wissensgesell-
schaft betrachtet, Wissen für produktive Zwecke nutzbar zu ma-
chen. Wissen gilt zunächst als wertlose Ressource. „Wissen aber in
Nutzen zu verwandeln ist Management. Oder anders formuliert:
Dieses Verständnis von Management, die Transformation von Wis-
sen in Nutzen, scheint mir das fruchtbarste Verständnis von Ma-
nagement zu sein“ (ebd., 129).
Aus dieser Perspektive geht es ist in der Wissensgesellschaft dar-
um, der Bedeutungszunahme des Wissensarbeiters gerecht zu
werden und adäquate Formen des Managements von Wissensar-








Die neuen Anforderungen an das Management von Wissensarbeitern fasst Malik in sechs The-
sen (ebd.):
– 1. Führung von ‚Selbstorganisierern‘: Es müssen immer mehr Menschen geführt werden, die
ihren Job selbst organisieren müssen und nur selbst organisieren können. (Früher organisier-
te der Job den Menschen bzw. determinierte sehr stark die Handlungen. Heute gibt es weni-
ger den je ‚den einen Weg‘ sondern jeder muss seine eigene Arbeitsweise entwickeln.)
– 2. Schwierigkeiten der Produktivitätsmessung: Man muss immer mehr Menschen führen, deren
Produktivität man nicht im Griff hat. (Die Arbeit entzieht sich der Quantifizierbarkeit. Sie
muss statt dessen beurteilt werden, was schwieriger ist.)
– 3. Über- und Unterstellung werden unwichtig: Die Wissensgesellschaft bringt es mit sich, dass
man mit Menschen zusammenarbeiten muss, deren Unterstellung kein Fundament für Füh-
rung mehr hat. (Da Wissensarbeiter eine knappe Ressource darstellen, haben sie andere Opti-
onen und können durch hierarchische Macht nicht mehr gesteuert werden.)
– 4. Chefs verstehen die Aufgaben ihrer Mitarbeiter nicht mehr: Man muss immer mehr Men-
schen führen, deren Aufgaben man nicht versteht – und die man daher zunehmend auch als
Menschen nicht versteht. (Man muss Menschen führen ohne deren Wissensgebiet zu beherr-
schen.)
– 5. Kopfarbeiter haben andere Werte: Man muss immer mehr Menschen führen, die andere
Werte haben. (Die Leidenschaft von Kopfarbeitern gilt ihrem Fach. Management finden sie
langweilig. Sie wollen keine Karriere im üblichen Sinne machen, deshalb rutschen mittelmä-
ßige Mitarbeiter in wichtige Managementfunktionen. Kopfarbeiter haben keine Beziehung
zum Geld.)
– 6. Führung von besseren Managern: Man muss immer mehr Menschen führen, die auch als
Manager besser sind als man selbst. (Die Dezentralisierung und Bildung selbstständiger Ge-
schäftseinheiten bringt ein quantitatives Wachstum von Leitungsfunktionen mit. Viele der
Funktionsträger haben bessere Führungsqualitäten als man selbst.)
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2.1 Wissensarten
Das MZSG lehnt den Begriff des Wissensmanagements ab. Auch
wenn das Größenwachstum und die damit verbundene Entwick-
lung eines zunehmend internationalen Partnernetzwerkes eine
Reihe von Fragen im Hinblick auf den Umgang mit Wissen aufwirft
–immerhin wird die Transformation von Wissen in Kundennutzen
als Kerngeschäft bezeichnet– werden keine Ziele bezogen auf Wis-
sensmanagement definiert.
Gleichwohl verbergen sich hinter den beiden Unterbereichen im
MED (Beratung und Training) unterschiedliche Wissensarten, die
im Hinblick auf den Umgang mit Wissen von Bedeutung sind. Pfiff-
ner spricht in diesem Zusammenhang von zwei Strategien. Die ers-
te Strategie bezieht sich auf den Trainings- bzw. Seminarbereich.
Hier handelt es sich um standardisierbares und standardisiertes
Wissen. Die Seminare folgen einem vorgegebenen Schema, sind
EDV-technisch abgelegt und über klar geregelte Zugriffsrechte
abrufbar. Das Seminarschema enthält u. a. Drehbücher (Didaktik,
Dramaturgie), Inhalte/Charts (teilweise in mehreren Sprachen),
papers, Übungen, Fallbeispiele. Für die Qualitätskontrolle pro The-
menbereich (i. d. R. mehrere Seminare) gibt es eine/n Hauptver-
antwortliche/n.
Im Beratungskontext dagegen kann kaum mit Standards gearbei-
tet werden. Jedes Problem hat die „Losgröße 1“, d. h. die Vorge-
hensweisen sind situativ gebunden. Wissensdatenbanken nutzen
hier wenig. Informationstechnologien treten in den Hintergrund
und die „people-to-people-Kommunikation“ gewinnt an Bedeu-
tung. Das Anlegen von Datenbanken halten alle Interviewpartner
für zu zeitaufwendig und unabhängig erscheinen ihnen die dar-
zustellenden Sachverhalte kaum in schriftliche oder bildliche Form
darstellbar (Analogiebeispiel zur Verdeutlichung der Schwierigkeit:
Das Binden einer Schleife). Umgekehrt erscheint es ebenfalls zu
zeitaufwendig sich im Bedarfsfalle durch umfangreiche Datenban-
ken zu arbeiten.
Reflexion
Während in der Strategie 2 eine Lösung über Datenbanken be-
deuten würde, dass der „Wissen-Suchende“ zum Informations-
empfänger neutraler Daten eines „Wissens-Gebers“ wird und er
die Daten filtern und kontextualisieren muss (pull-Prinzip), dreht
die face-to-face-Kommunikation dieses Verhältnis um: Der „Wis-
sens-Geber“ filtert sein Know-how in Bezug auf die Situations-
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Hintergrund und Information
Eines der sich andeutenden Probleme ist die Frage, wie eine Or-
ganisation, die ein bestimmtes Größenwachstum überschreitet,
einheitliche Standards entwickeln kann und wie substantielles
Erfahrungswissen im Netzwerk aufgebaut und transferiert wer-
den kann. Malik selbst problematisiert ein zu großes Wachstum
von Beratungsunternehmen, hält die Größe des MZSG allerdings
für unkritisch:
„Ich bin der Auffassung, dass Beratungsfirmen, die zu stark wach-
sen, ausweglos ihren Kollaps programmieren, dass heißt, je grö-
ßer sie werden, desto schwieriger wird es das Wissen – und na-
türlich auch vor allem Erfahrung – überhaupt weiterzugeben.
Umso mehr Leute haben zwangsläufig ein sehr oberflächlich
gewonnenes Wissen. Es reduziert sich dann auf Worthülsen. Die
Leute beherrschen das ‚Gebrabbel‘, sie lernen das Vokabular. Leider
entsteht damit ein Stammel- und Stotterdeutsch, das nur noch
aus Stichwörtern besteht, aus Worthülsen wie Corporate Gover-
nance, Motivation, Shareholder Value, Wissensmanagement etc.
Jeder lernt zunächst diesen Jargon und blufft natürlich in unsäg-
licher Weise“ (Malik 2002).
Auch Pfiffner sieht die von Malik aufgeworfene Problematik. So-
lange das Beratungsunternehmen klein ist, können zentrale Er-
fahrungen leichter „face-to-face“ weitergegeben werden.
Schließlich jedoch schiebt sich die Informationstechnologie
dazwischen und die kann gerade das Erfahrungswissen nicht
vermitteln.
Das MZSG versucht den informationstechnologischen Weg zu ver-
meiden und statt dessen eine Kultur des direkten Austauschs über
Aus- und Weiterbildung der Berater sowie über Jahresmeetings
zu entwickeln (vgl. 2.3).
2.2 Bausteine und Aktionsfelder
Die Bausteinemetapher für das Thema Wissensmanagement wird
durch Pfiffner kritisiert, da sie impliziere, die „Einführung“ von Wis-
sensmanagement sei im Sinne der Implementation eines eigenen
Prozesses, der neben anderen Managementprozessen kontinuier-
lich herlaufe, möglich. Demgegenüber sei der Umgang mit Wissen
den drei Managementfunktionen (Strategie, Struktur, Kultur) in-
härent und der Aufbau von Wissen erfolge diskontinuierlich bzw.
immer erst, wenn ein konkretes Problem bewältigt werden muss.
In gravierenderen Fällen ist dann möglicherweise für 2- 3 Jahre
eine Stabstelle damit betraut, Wissen aufzubauen und die Linie zu
tragen. Bei genauerer Betrachtung lassen sich im MZSG jedoch zwei
Aktionsfelder erkennen, auf denen Wissen überwiegend in Form
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Im ersten Aktionsfeld lassen sich folgende Formen des Wissens-
transfers unterscheiden:
a) Wissenstransfer durch Aus- und Weiterbildung
b) Wissenstransfer durch Projektarbeit
c) Wissenstransfer auf Jahresmeetings
d) Wissenstransfer durch Öffentlichkeitsarbeit
Zu a) Wissenstransfer durch Aus- und Weiterbildung
Grundlage der Integration neuer Mitarbeiter ist eine 4-wöchige
durchgehende Grundausbildung. Neben der Vermittlung von
Kenntnissen über die administrativen Abläufe steht die Vermitt-
lung von Basiswissen zum Thema Management im Vordergrund.
Die Grundausbildung unterteilt sich in einer 1-wöchigen Einwei-
sung in die Institutsgeschichte, in das Controllingsystem, in Cont-
rolling-Basics für Nichtcontroller und in die Administration. Dieser
Teil findet in St. Gallen statt.
Daran schließt sich ein 3-wöchiges „bootcamp“ an, d. h. alle neuen
MitarbeiterInnen sind inklusive Wochenenden „kaserniert“ und
erhalten eine Ausbildung über die basics eines „guten Manage-
ments“. Inhaltlich gehören dazu:
– Basics zum Viable System Model (dem Strukturmodell der le-
bensfähigen Unternehmung und den Kernelementen Strate-
gie, Struktur, Kultur);
– Basics zum Changemanagement und zur Veränderungsbera-
tung;
– Tools;
– Rede-, Präsentations-, Moderationstechnik;
– Selbstmanagement, Arbeitsmethoden.
Nach Darstellung von Galler dient die Grundausbildung in dieser
kompakten Form auch dazu, dass die Mitarbeiter „Stallgeruch“
annehmen. Gleichzeitig sind sie eine gute Grundlage um eigene
Netzwerke aufzubauen. „Hier entstehen wichtige Beziehungen und
Wissen über ‚Andockstationen‘. Hier werden die Leitungen bzw.
Kanäle für Wissenstransfer gelegt“ (Galler).
Nach Abschluss der Grundausbildung kommen die Leute in ihre
Bereiche. Dort werden sie durch einen Paten betreut. Die Paten
haben keine fachlichen Aufgaben, sondern die Funktion der ver-
trauensvollen Kollegialen Beratung. Sie sind Ansprechpartner bei
organisatorischen Problemen und sie bilden die Schnittstelle zur
Projektleitung und den Projektverantwortlichen.
Die Vermittlung der verhältnismäßig abstrakten basics wird dann
verbunden mit einer schrittweisen Heranführung an die Praxis. Da
das MZSG mit seiner Beratung keine Problemlösung im Sinne ei-
nes fertigen Produktes oder eines „Wissenspackages“ verkauft,
sondern Problembearbeitung durch inhaltliche und prozessuale
Unterstützung anbietet, die sehr stark an Erfahrungswissen ge-
bunden ist, kann die Heranführung an die Praxis nur durch die Pra-
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Projekte mitbetreuen und dann bei Kundenprojekten als Assistenz
der Projektleitung mitgehen.
Auf Basis eines ca. einjährigen Einarbeitungsprogramms erfolgt
die schrittweise Heranführung an die Projektarbeit. Diese Pro-
gramm ist in einem Ausbildungsplan genau durchstrukturiert. Es
enthält neben dem Kennenlernen von EDV-Programmen die Mit-
hilfe bei Vorbereitung und Durchführung von Seminaren, Pflicht-
lektüre, Ausarbeitung von exakten Seminarprotokollen/Drehbü-
chern, Recherchen, Projektassistenz, Optimierung von Folien und
Artikeln etc. sowie die Teilnahme an einer Reihe von einzelnen Se-
minaren. Der Ausbildungsplan regelt die Verantwortlichkeiten und
Termine. Die Erstellung und Umsetzung unterliegt dem Control-
ling des Projektverantwortlichen. Der Projektverantwortliche über-
nimmt auch einen großen Teil der fachlichen Betreuung und des
Coachings. Dies ist nicht Aufgabe der Projektleitung, da diese für
derartige Personalentwicklungsaufgaben nicht entgolten wird,
bzw. die Leistung an anderen Kriterien gemessen wird.
Nach 100 Tagen wird durch den Personalbereich (der für das Rec-
ruiting und das Einstellungsprozedere zuständig ist) ein Gespräch
veranlasst. Der Novize kann hier Dinge ansprechen wie Zufrieden-
heit mit der Einarbeitung, Wunsch nach Bereichswechsel etc. Das
100 Tage-Gespräch liegt in der Probezeit.
Zu b) Wissenstransfer durch Projektarbeit
Ein großer Teil des Wissenstransfers findet während der Projektar-
beit statt. Das sich Herantasten in die Fragestellung und die kon-
zeptionale Arbeit im Projektteam stellt immer auch einen Akt des
Wissenstransfers und der Wissensgenerierung dar. Um aus den
Projekten zu lernen bzw. Know-how zu integrieren erfolgen im
monatlichen Rhythmus Projektbesprechungen auf der Bereichs-
sitzung. Alle 2 Monate wird zu einem Projekt eine Kollegiale Fall-
beratung (vgl. 2.3) durchgeführt und nach jedem Projektabschluss
erfolgt eine auswertende Diskussion im Projektteam. Hier werden
lessons learned zusammengetragen und ggf. neue tools konden-










Weder der Wissenstransfer noch die Wissensgenerierung wird als Leistung im
nennenswerten Umfang entgolten. Damit erhebt sich die Frage nach der
Motivation zur Erfüllung dieser Aufgabe. Die Aussagen von Malik hierüber
verweisen auf eine intrinsische Motivation. Demnach wird insbesondere die
Fähigkeit und Bereitschaft zur Entwicklung von Neuem als individuelle Prä-
disposition beschrieben, die kaum durch monetäre Anreize stimulierbar ist.
Pfiffner verweist demgegenüber auf die Bedeutung einer Orientierung des
Entlohnungssystem am Gesamterfolg. Gleichzeitig wirke das Prinzip eines
„wechselseitigen give and take“, da bei der Verweigerung von Wissensweiter-
gabe sehr schnell eine Abkoppelung vom Informationsmarkt erfolge.
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Zu c) Wissenstransfer auf Jahresmeetings
Pro Jahr finden 2 jeweils einwöchige Treffen (Sommer/Winter) al-
ler Mitarbeiter statt. Jedes meeting besteht aus zwei Teilen.
Im ersten Teil (montags – mittwochs) werden für das ganze MZSG
relevante Dinge besprochen. Auf der Agenda stehen bspw.:
– Ausrichtung des MZSG, Mission, Strategie, Leitbild, Organisa-
torisches;
– Integration externen Wissens durch Vorträge von Referenten;
– Integration internen Wissens u. a. durch Einsatz der Methode
der Kollegialen Fallberatung und des Syntegrationsverfahrens.
Im zweiten Teil (donnerstags - samstags) ziehen sich die einzelnen
Bereiche zurück. Hier werden folgende Aspekte bearbeitet:
– Vorstellung der neuesten Entwicklungen in den relevanten The-
menfeldern (inklusive eigener Entwicklungen);
– Klärung der Ziele und Schwerpunkte die jeder Mitarbeiter in
Bezug auf die vier Geschäftsfelder des Bereiches setzen will.
Die Klärung dient der Querkoordination und -vernetzung der
individuell vereinbarten MbO-Ziele.
Zu d) Wissenstransfer durch Öffentlichkeitsarbeit
Eine weitere Form des Wissenstransfers stellt die Öffentlichkeits-
arbeit des MZSG dar. Abgesehen von den üblichen Hochglanzbro-
schüren über die Produkte werden zentrale Inhalte über Vorträge,
Videos, Kassetten, CD-Roms sowie einem Newsletter „Malik on
Management (MoM)“ transportiert. Eine Durchsicht dieser Medi-
en lässt eine starke Dominanz einzelner Personen erkennen, d. h.
diese Aktivitäten werden überwiegend von einem kleinen Kreis des
MZSG bestritten. Eine Verpflichtung zur Veröffentlichung von Bü-
chern (wie teilweise in anderen Beratungsfirmen) gibt es nicht.
In der Öffentlichkeitsarbeit werden auch ungewöhnliche Wege
gegangen. So erfolgte die teilnehmende Beobachtung im Rahmen
der „Mammener Gespräche in der Galerie“. Gegenstand der Ver-
anstaltung war eine Präsentation und Diskussion der wissenschaft-
lichen Grundlagen des MZSG (Vortrag/Video über Stafford Beer
zum Thema „Bio-Kybernetik im Management“ sowie Vortrag über
die hieraus abgeleitete Methode „Team Syntegrity“). Die Veranstal-
tung stellte einen außergewöhnlichen Rahmen (Galerie) des Wis-
sensaustauschs zwischen MitarbeiterInnen des MZSG und einem
TeilnehmerInnenkreis mit hochrangigen VertreterInnen unter-
schiedlicher Funktionsgruppen aus Politik, Wirtschaft und Wissen-
schaft dar. Die überwiegende Mehrheit hatte qua Profession kei-
nen unmittelbaren Bezug zur Veranstaltungsthematik ermöglich-
te aber eine angeregte Debatte und die Verknüpfung des MZSG-
Approaches mit wichtigen imagebildenden Multiplikatoren. Die
Veranstaltung endete mit einem informellen Teil. Bei einem Abend-
essen konnten Kontakte geknüpft und Empfehlungen weiterge-
geben werden.
Inhalte
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Nachdem die Formen des Wissenstransfers hiermit ausgeleuchtet
wurden, soll nun auf die Formen der Wissensgenerierung näher
eingegangen werden. Wissenstransfer und Wissensgenerierung
überschneiden sich in ihren Formen teilweise.
a) Wissensgenerierung durch Projektarbeit
b)  Wissensgenerierung durch Kompetenzfelder
c) Wissensgenerierung durch Kooperation mit der universitären
Einrichtungen
Zu a) Wissensgenerierung durch Projektarbeit
Wissen wird in der Projektarbeit nicht nur transferiert, sondern
auch generiert. Malik und Galler betonen die hohe Bedeutung der
Projektarbeit für die Entwicklung von Wissen. Wie bereits erwähnt,
wird eine Dokumentation des Erfahrungswissens für nicht prakti-
kabel gehalten. Auf die Anlage von Datenbanken wird hier weitge-
hend verzichtet.
Zwar gibt es die Möglichkeit, dass es einen internen offiziellen
Auftrag zur bspw. zur Toolentwicklung gibt, der dann für die verlo-
ren gegangene Projektzeit entgolten wird, jedoch stellt dies die
Ausnahme dar. Die Entwicklungsarbeit bleibt also weitgehend ein
nicht extra entgoltenes Moment. Es stellt nach Auffassung von
Herrn Galler eine Führungsaufgabe dar, hierzu zu motivieren.
Reflexion
Ein Nachteil des geringen Budgets für projektungebundene Re-
flexions- und Entwicklungsarbeit ist jedoch das Dilemma fehlen-
der Zeit zur Projektauswertung und zur systematischen konzep-
tionellen Weiterentwicklung. Möglicherweise bleiben hier erheb-
liche Wissenspotenziale von hohem Marktwert unausgeschöpft.
Ein Nachteil der durch weitgehenden Verzicht auf die Dokumen-
tation von Erfahrungswissen entsteht, ist die Gefahr des Wissens-
abflusses beim Ausscheiden von Mitarbeitern. Das MZSG hat je-
doch aufgrund der hohen Kompetenzen der Mitarbeiter ständig
damit zu rechnen, dass diese in andere Organisationen wech-
seln. Dies bedeutet aber: „Wenn die Leute gehen ist das Wissen
und sind die Kontakte zu den Kunden verloren“ (Galler).
Schutz vor einem solchen „brain drain“ bietet eine lange Kündi-
gungsfrist (z. B. für Partner ein Jahr). Zumindest können so ande-
re Kollegen schrittweise an die Projekte des ausscheidenden Mit-
arbeiters herangeführt werden. Während des Wechsels vermit-
telt sich den Nachfolgern wiederum in der Projektarbeit das er-
forderliche Kontextwissen.
Um „pensionsbedingten“ Wissensabfluss zu vermeiden, ist es eine
Idee, ältere Mitarbeiter, deren Ausscheiden aus Altersgründen ab-
sehbar wird, in den letzten Jahren als Lehrer einzusetzen.
Aktionsfeld 2:
Wissensgenerierung
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Zu b) Wissensgenerierung durch Kompetenzfelder
Die „Entwicklung von Dingen, die man noch nicht tut“ (Pfiffner)
erfolgt verzahnt mit der Projektarbeit im Rahmen von definierten
Kompetenzfeldern. Es gibt zum einen übergeordnete Kompetenz-
felder und zum anderen bereichsbezogenen Kompetenzfelder.
„Viermal im Jahr haben wir meetings unserer Partner, in denen
diskutiert wird, auf welchen Feldern Entwicklungsbedarf besteht
und wo Themen im Rahmen von Kompetenzfeldern weiter ver-
folgt werden sollten. Für jedes Kompetenzfeld wird ein Haupt-
verantwortlicher bestimmt. Er bekommt einen schriftlichen Auf-
trag und klärt, welche Mitarbeiter geeignet sind, im Team an der
Aufgabenbearbeitung mitzuwirken. Die Mitwirkung in so einem
Projekt findet neben dem laufenden Consultinggeschäft statt und
nicht hauptamtlich. Ich habe eine Abneigung gegen diese Tren-
nungen, weil ich die Erfahrung gemacht habe, sobald sich jemand
von der Praxis entfernt, beginnt er in der falschen Weise zu theo-
retisieren. Er beginnt Luftschlösser und Elfenbeintürme zu bau-
en, weil er sich nicht mehr den Druck der Praxis und ihrer Korrek-
tur aussetzt. Ich lege großen Wert auf die Interaktionen von Ent-
wicklung und praktischer Anwendung. Probleme und Lösungs-
konzepte entstehen in der Praxis. Wissensgenerierung und Pro-
blemlösung fallen zusammen. Also, unsere gesamte praktische
Tätigkeit ist gleichzeitig Forschung und Entwicklung - uno acto.
Das ist sozusagen eine Zwillingsfunktion. Beratung bedeutet nicht
nur praktische Anwendung, also Vermittlung von Wissen, son-
dern sie dient auch gleichzeitig als Experimentierfeld, wenn Sie
so wollen zur Wissensgenerierung.
Die Budgets für solche Aufgaben sind nicht groß und folgen dem
Grundsatz die besten Leute mit kleinem Budget auf ein Thema
anzusetzen. Normalerweise macht man’s umgekehrt: Große Bud-
gets mit schlechten Leuten, dann ist mit Sicherheit das Geld aus-
gegeben und nichts geleistet. Ich behaupte jetzt mal als Arbeits-
hypothese: Alle großen Leistungen sind von einzelnen Leuten er-
bracht worden, die einfach gut waren. Heisenberg hat keine gro-
ßen Budgets gehabt. Die großen Durchbrüche kommen aus der
Leidenschaft am Problemlösen, nicht von den Budgets.“ (Malik)
Zu c) Wissensgenerierung durch Kooperation mit universitären
Einrichtungen
Wissenschaft stellt für das MZSG einen konzeptionellen Impuls-
geber dar.
Der Charakter der Zusammenarbeit mit der Universität erscheint
jedoch widersprüchlich. Einerseits gibt es den programmatischen
Anspruch des MZSG als Schnittstelle zwischen Wissenschaft und
Praxis zu fungieren und die Beratungspraxis auf eine wissenschaft-
liche Grundlage zu stellen:
„Sonst kommen wir in die Bereiche der Modewellen oder der
Scharlatanerie. Nun ist mir sehr bewusst, dass wir in unserem
Bereich nicht die selben Standards erheben können, wie die Na-
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turwissenschaften. Ich gehe also nicht unbedingt davon aus, dass
wir mit der selben Schärfe und Quantifizierbarkeit an die Sache
herangehen. Aber ich muss doch gute Gründe - Argumente - an-
geben können, für diese Auffassung oder für eine andere. Und
das ist für mich die Legitimation oder die Begründung für die
Notwendigkeit, dass wir auch im Management eine wissenschaft-
lich fundierte und institutionalisierte kritische Diskussion brau-
chen. Ich bin in diesem Punkt ein Anhänger von K. Popper und
von H. Albert.“ (Malik)
Der Anspruch der Wissenschaftsfundierung gehört zum Image.
Zudem gründen neuere methodische Entwicklungen („Team-Syn-
tegrity“) auf eine unmittelbare universitäre Herkunft, wobei dies
jedoch eine Ausnahme darstellt. Eine Reihe von Publikationen ver-
weisen auf die wissenschaftliche Grundlage des MZSG bzw. stel-
len eigene wissenschaftliche Reflexionsleistungen dar. Einige der
Geschäftsführungsmitglieder sind Hochschulprofessoren.
Andererseits laufen die Kontakte und Kooperationen zur Universi-
tät jedoch über wenige Schlüsselpersonen. Die Zusammenarbeit
mit der Universität ist nicht institutionalisiert. Es gibt keine ge-
meinsamen Projekte.
Reflexion
Die theoretischen Grundlagen auf die das MZSG zurückgreift,
markieren inzwischen kaum noch ein Alleinstellungsmerkmal,
sondern sind in unterschiedlicher Form in diversen anderen Be-
ratungsansätzen und –angeboten eingeflossen.
Wissenschaft und Beratung(spraxis) laufen eher unverbunden ne-
beneinander her und verbinden sich durch die Reflexionsleistung
einzelner Personen. Es gibt aber kein integriertes Konzept, in dem
Wissenschaft und Beratung projektbezogen Praxis systematisch
miteinander vernetzt sind.
2.3 Methoden
Die beiden zentralen Methoden, die das MZSG zum Wissensaus-
tausch und zur Wissensintegration einsetzt, sind Syntegration und
Kollegiale Fallberatung. Beide Verfahren werden auch bei Kunden
eingesetzt. Während das Partnerinstitut in Zürich ausschließlich
das von Stafford Beer entwickelte Syntegrationsverfahren vermark-
tet, stellt die Kollegiale Fallberatung nur eine Methode unter vie-
len im Kontext von Beratungsprozessen dar.
Syntegrity definiert Pfiffner als „Tool für den Austausch des impli-
ziten Wissens mit maximalem Wirkungsgrad.“ Eine Syntegration
wird mit ca. 12 – 40 Schlüsselpersonen einer bestimmten Situati-
on unter Einsatz mehrerer Moderatoren über ca. 3 Tage hinweg
durchgeführt. Vorbereitung und Durchführung sind verhältnismä-
ßig aufwendig. Eine Syntegration kostet z. Z. ca. 80.000 €.
Syntegration
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Information und Hintergrund
Die Methode wurde in der Zeitschrift profile von Pfiffner (2001,
53ff.) ausführlich dargestellt. Dort heißt es:
„Mit Methoden wie Team Syntegrity kann erreicht werden, dass
die Produktivität von Kopfarbeitern durch die Verwendung von
synergetischen Arbeitsstrukturen gesteigert wird, so dass etwas
anderes und mehr als die Summe der einzelnen Beiträge der in-
dividuellen Kopfarbeiter entsteht. (...) Der Engländer Stafford Beer
hat sich als Begründer der Managementkybernetik schon im
zweiten Weltkrieg mit systemischen Betrachtungsweisen und mit
der Integration von Spezialistenwissen auseinander gesetzt. (....)
1994 hat Beer in seinem bisher letzten Buch ‚Beyond Dispute.
The Invention of Team Syntegrity‘ einen revolutionären Weg vor-
geschlagen, wie verteiltes Wissen zu Lösungen integriert werden
kann. Informationstechnologie kann hierbei nicht helfen. Inte-
griert werden soll Wissen, das die zur Problemlösung beigezoge-
nen Spezialisten im Kopf haben – ihr implizites Wissen und ihre
Erfahrung. Die Integration solchen Wissens kann nur im direkten
Austausch, im Dialog geschehen. Die Aufgabenstellung heißt also:
Wie organisiere ich die Zusammenarbeit von einzelnen Gehir-
nen so, dass sie besser und produktiver arbeiten als ein einzel-
nes? –Welche Art von Kommunikationsdesign oder Architekto-
nik ist notwendig, dass das zur Verfügung stehende Wissen opti-
mal verteilt und in einem kreativen Prozess integriert wird? (...)
Die Nutzung von Synergieeffekten unter Wahrung des Prinzips
der Integrität hat der Methode ihren Namen gegeben: Syntegri-
ty ist ein Wortgebilde aus synergistischer Tensigrität. Fuller hat
argumentiert, dass Tensegrita oder das gleichzeitige Auftreten
von Zug und Druck ein –omnipräsenter Ausdruck der Natur ist.
Beer überträgt diesen Aspekt auf ein soziales System: Auch eine
Gruppe von Personen sucht nach Kompression ihrer geteilten
Auffassung in eine geschlossenen Aussage, die mehr als nur ein
Konsens des kleinsten gemeinsamen Nenners darstellt, und sie
ist gleichzeitig der Zugspannung ausgesetzt, die überhaupt erst
Diskussion sowie Argument und Gegenargument hervorruft. (...)
Eine Syntegration beginnt mit der Definition einer Ausgangsfra-
ge, die gemeinsam mit dem Auftraggeber abgestimmt wird. Die
Agenda der Syntegration, also die Festlegung der zwölf Themen,
die als Aspekte der Eröffnungsfrage diskutiert werden sollen, ist
nicht vorbestimmt. Die Themenbestimmung erfolgt während
eines ersten Halbtags (...) (und) setzt sich zusammen aus folgen-
den Phasen:
– Generating Statements of Importance: ein ‚Brain-Writing‘, um
die Eröffnungsfrage in allen Variationen auszuleuchten;
– Problem Jostle: ein Marktplatz, bei dem potenzielle Themen
diskutiert und verhandelt werden;
– Hexadic Reduction: die Reduktion von allen potenziellen The-
men auf zwölf;
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– Topic Auction: Allokation der Teilnehmenden entsprechend
ihrer persönlichen Stärken.“
Es beginnt nun ein mehrtägiges „Karussell“ von ca. 1-stündigen
meetings in Untergruppen nach genau festgelegten Muster, „wo-
bei zu jedem der zwölf Themen insgesamt drei meetings statt-
finden. In diesen meetings nimmt jeder Teilnehmer drei verschie-
dene Rollen in verschiedenen Themen wahr:
– Teammitglied in zwei Themen
– Kritiker in zwei Themen
– Beobachter in vier Themen.“
Die Struktur stellt sicher, dass Ideen, Argumente und Informatio-
nen „zu fließen“ beginnen und neue Ideen und Argumente her-
vorrufen. Da sich die Untergruppen einerseits ständig verändern,
aber in einem iterativen Prozess mehrmals auch in ihrer Beset-
zung zusammenkommen, entsteht ein „Echo-Effekt“: Ursprüng-
liche Ansichten und Ideen kehren in modifizierter Form zurück.
„Informationen werden mit zunehmender Anzahl von Iteratio-
nen von Gruppenmeetings über alle Teilnehmer hinweg verteilt.
Nach der dritten Iteration sind nach einer Studie der Hochschule
St. Gallen etwa 90 Prozent der relevanten Informationen über
alle Teilnehmer hinweg verteilt, oder anders ausgedrückt: 90 Pro-
zent der Informationen im Netzwerk ist homogen.(...)
Am Abend des dritten Tages liegt dann das Schlussstatement pro
Thema vor. (...) Die Schlussstatements aller Gruppen passen auf-
grund der selbstregulierenden Koordination der Themen zusam-
men wie einzelne Puzzle-Bausteine. Sie ergeben zusammen eine
abgerundete Antwort auf die zu Beginn gestellte Ausgangsfra-
ge.“
Darüber hinaus werden drei weitere Effekte benannt:
– Anregung neuer Sichtweisen bei den Teilnehmern;
– Entwicklung einer gemeinsamen Vision;
– Förderung von Netzwerk- und Teambildung.
Die Kollegiale Fallberatung ist eine dialogische Methode, die ihrer
Herkunft nach im Kontext der Lehrerausbildung entwickelt wur-
de. Sie diente dem Umgang mit konfliktären Situationen bzw. Span-
nungssituationen und sollte einzelnen Personen Handlungs- und
Entwicklungsperspektiven eröffnen. Das MZSG hat die Methode
für den Kontext von Wirtschaftsorganisationen pragmatisiert und
ihr Anwendungsfeld auf den Transfer und auf die Integration von
Wissen in diversen betrieblichen Problemkonstellationen ausge-
dehnt. Hieran anknüpfend wurde gemeinsam mit dem Autoren
dieser Fallstudie Perspektiven zur Übertragung der Methode auf
den Kontext von Netzwerken ausgelotet und erprobt.
Kollegiale Fallberatung
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Hintergrund und Information
Zur Zeit entsteht u. a. in Zusammenarbeit mit dem MZSG eine
Buchpublikation zur Methode der Kollegialen Fallberatung (er-
scheint voraussichtlich im Herbst 2002 im EHP Verlag). Eine kur-
ze Beschreibung findet sich in einer Publikation von Galler/Kopp/
Vonesch (2001). Dort heißt es:
Ablaufstruktur
Der zeitliche Rahmen einer Kollegialen Fallberatung beträgt ca.
2 Stunden. Diese beiden Stunden sind in sieben verschieden lan-
ge Beratungsschritte2 unterteilt (vgl. Abb.2):
Abb. 2.: Beratungsschritte der kollegialen Fallberatung
Beratungsschritt 1: Situationsbeschreibung
Ziel der Situationsbeschreibung ist die Darstellung der Ausgangs-
lage (Führungs- bzw. Projektsituation) anhand eines Bildes. Der
Fallgeber formuliert das Spannungsfeld, zu dem er beraten wer-
den möchte, um die Situation zu verändern bzw. weiterzuentwi-
ckeln. Er schildert neben inhaltlichen v. a. auch soziale und emo-
tionale Aspekte. Unter dem Fokus der persönlichen Entwicklung
stellt der Fallgeber seine Rolle und seine Handlungen in der Situ-
ation dar.
Die Berater stellen gezielte Verständnisfragen um den Fall nach-
vollziehen zu können („W-Fragen“). Dabei geht es nicht um filig-
rane Details, Namen, Einzelfakten, sondern um die Erfassung der
zentralen Problemzusammenhänge. Ratschläge, Meinungen, ei-
gene Erklärungen werden vermieden. Lang dauernde Diskussio-
nen zwischen Fallgeber und Berater sowie episodische Details sind
ebenfalls zu vermeiden. Die Berater konzentrieren sich auf offe-
ne Fragen und zentrale Zusammenhänge.
2 Bei der Darstellung der Beratungsschritte werden nur die Aufgaben des Fall-
gebers und der Berater thematisiert. Auf die Darstellung der übrigen Rollen
und auf die Beschreibung der Leitfragen, die für jeden Teilnehmer entwi-
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Beratungsschritt 2: Analysen- und Hypothesenerstellung
Ziel der Analysen- und Hypothesenerstellung ist die Ermöglichung
der Perspektiverweiterung des Fallgebers durch „seine“ Berater.
Die problematische Situation wird vor dem Hintergrund verschie-
dener Erfahrungskontexte und unterschiedlichem Know-how er-
gründet. Der Fallgeber schweigt und hört zu. Erst diese zunächst
überraschende und häufig unangenehme Auflage ermöglicht
neue Sichtweisen und verunmöglicht Rechtfertigungstendenzen.
Die Berater spiegeln dem Fallgeber ihre eigene Wahrnehmungen
und Gefühle zurück. Sie richten ihre Vermutungen jedoch nicht
direkt an den Fallgeber, sondern diskutieren den Fall „beraterin-
tern“. Dabei sprechen sie auch über das Verhalten des Fallgebers
und dessen möglichen Beitrag als Mitverursacher des Problems.
Allerdings vermeiden sie Vorwürfe oder inquisitorische Urteile.
Im Vordergrund steht die einfühlsame Erkundung möglicher Ver-
ursachungszusammenhänge.
Beratungsschritt 3: Fokussierung auf das Schlüsselthema
Nachdem die Berater mit ihren Hypothesen und Vermutungen
aus unterschiedlichen Perspektiven den Fall „abgeklopft“ haben,
bewertet der Fallgeber nun die jeweiligen Äußerungen. Er fasst
neue Erkenntnisse zusammen und entscheidet, an welcher der
Hypothesen weitergearbeitet werden soll. Mit anderen Worten,
der Fallgeber definiert sein persönliches Schlüsselthema für den
weiteren Prozess der Kollegialen Fallberatung.
Die Berater versuchen nicht, den Fallgeber von „ihrer“ Hypothese
zu überzeugen, sondern unterstützen den Fallgeber beim formu-
lieren und konkretisieren der Schwerpunkte.
Beratungsschritt 4: Entwicklung von Lösungsvorschlägen
Die Berater sammeln brainstorm-artig Lösungsvorschläge und
Lösungsideen und formulieren motivierende Lösungsansätze. Die
Lösungen werden nicht bewertet oder gewichtet. Die einzelnen
Möglichkeiten werden nicht diskutiert, sondern nur weiterent-
wickelt.
Der Fallgeber schweigt und hört zu.
Beratungsschritt 5: Ideenbewertung
Der Fallgeber nimmt kurz Stellung zu den Lösungsvorschlägen
ohne sie ausführlich zu bewerten. Er konkretisiert nun selbst ein-
zelne Vorgehensweisen. Nach Möglichkeit entwickelt er zwei bis
drei Ansatzpunkte für konkrete Maßnahmen. Nach Bedarf kön-
nen in einer Art „Probehandeln“ z. B. einzelne Gespräche oder
Vorgehensweisen „durchgespielt“ werden. Der Fallgeber verpflich-
tet sich, diese Maßnahmen zu realisieren.
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Die Berater geben Tipps und bringen ihre Erfahrungen bei der
Ausarbeitung des Maßnahmenplanes ein. Außerdem unterstüt-
zen sie das „Probehandeln“.
Beratungsschritt 6: Prozessreflexion
Die Fallberatungsgruppe bewertet den Gruppenprozess bzw. sei-
ne Zusammenarbeit. Hilfreich kann dabei folgendes Diagramm
sein, dass die Teilnehmer unabhängig bewerten (vgl. Abb. 3).
Abb. 3: Ergebnisbewertung
Der Prozessbeobachter gibt der Fallberatungsgruppe und den ein-
zelnen Teilnehmern ein persönliches Feedback. Er spricht an, in-
wieweit das Schlüsselthema bearbeitet und weiterentwickelt
wurde, wie die Teilnehmer ihre Rolle ausgefüllt haben, wie die
Berater den Fallgeber unterstützt haben, wie die Zusammenar-
beit verbessert werden könnte etc.
Beratungsschritt 7: Folge-Treffen
In einem Folge-Treffen werden die gleichen Problemfelder wieder
aufgegriffen. Folgende beiden Fragebereiche stellt der Fallgeber
als Einstieg vor:
Anknüpfung
Was war mein Thema? (Bild zeigen, Änderungen einarbeiten)
Was habt ihr mir gesagt?
Was war mein Schlüsselthema?
Was waren meine Maßnahmen
Entwicklung:
Was ist passiert?
Was ist in mir vorgegangen?
Wie ist die Situation heute?
Was war gut, weniger gut?
Welche Fragen habe ich heute an euch?
Mein Beitrag:
Wie konnte ich mich einbringen?
Das Ergebnis:
Wie zufrieden bin ich mit dem Ergebnis?
Unsere Zusammenarbeit:
Wie habe ich die Zusammenarbeit
im Team erlebt?
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2.4 Überblick
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3. Schlussreflexion
Das MZSG bildet das „Dach“ bzw. die „Klammer“ eines Netzwer-
kes aus rechtlich eigenständigen Partnerfirmen. Kooperationen mit
Beratungsfirmen oder Einzelpersonen, die nicht Mitarbeiter die-
ses Netzwerkes sind, stellen eine Ausnahme dar.
Das MZSG betrachtet sich als Wissensorganisation, die Wissen in
Kundennutzen transformiert. Als zentraler Gegenstand wird das
Management von Wissensarbeit bzw. Wissensarbeitern benannt.
Demgegenüber werden Bedeutung und Sinn von Wissensmanage-
ment in Frage gestellt. Die Kritik setzt an der semantischen Ge-
haltlosigkeit der Zusammenführung der Begriffe Wissen und Ma-
nagement an. Der Umgang mit Wissen ist in all seinen Facetten
aus dieser Perspektive integraler Bestandteil eines jeden Manage-
ments und läuft nicht als eigener Prozess nebenher bzw. kann als
solcher nicht „eingeführt“ werden.
Das MZSG betreibt deshalb auch keine Aktivitäten, die sie als Wis-
sensmanagement bezeichnen würden. Im Rahmen dieser Fallstu-
die wurden dennoch eine Reihe von Beobachtungen angeführt, die
auf spezifische Formen des Umgangs mit Wissen verweisen. So
konnte zwischen zwei Strategien unterschieden werden: Dem
Umgang mit Standardwissen und dem Umgang mit personenge-
bunden Erfahrungswissen. Standardisierbares Wissen ergibt sich
besonders in Bereichen in der Vermittlung fachlicher Standards, d.
h. im Seminargeschäft. Hier werden Erfahrungszusammenhänge
mit geringer situativer Varianz vermittelt. IT kann in diesem Kon-
text zum Wissensträger werden.
Anders ist dies im Kontext von Organisationsberatung. Hier geht
es um die Bearbeitung von Problemen, für die es noch keine Lö-
sung gibt und somit auch noch kein Problemlösungswissen gibt.
Die Erfahrungszusammenhänge werden von maximaler Varianz
geprägt: Jeder Fall ist anders. Fallbezogenes Wissen zeichnet sich
dadurch aus, dass es erst während der Problembearbeitung ent-
steht. Es kann nicht vorrätig gehalten werden. Wissensträger sind
Personen und nicht IT.
Die Unterscheidung der beiden Strategien des MZSG korrespon-
dieren mit dem im crosscomp-Projekt unterschiedenen organisa-
tionszentrierten und expertenzentrierten Wissenstypen.
Das MZSG setzt auf die expertenzentrierte Strategie und vernach-
lässigt bewusst die Erstere. Vor dem Hintergrund des aktuellen
Größenwachstums und der Herausbildung verschiedener, teilweise
internationaler, Standorte könnte diese Priorisierung allerdings
Probleme aufwerfen. Hier deutet sich möglicherweise ein struk-
turelles Dilemma an: Einerseits wächst die Notwendigkeit des Wis-
sensaustauschs, der Wissensintegration und –transfers über IT-
Medien, andererseits handelt es sich dabei um Wissen, welches
nur schwer oder möglicherweise sogar überhaupt nicht standar-
disierbar ist und sich somit dem informationstechnologischen
Zugriff verweigert.
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Dem Dilemma kann u. U. entronnen werden, indem neue effizien-
te Formen des Wissensaustauschs und der Wissensintegration
durch „face to face“ Kommunikation entwickelt werden. Das MZSG
hat ihre einige hochinteressante Methoden entwickelt. Evtl. kön-
nen auch die umfangreichen Schulungen mit dem Ziel der Vermitt-
lung von „MZSG-basics“ und mit dem Ziel des Aufbaus informeller
MZSG-interner Kommunikationsnetzwerke sowie der erhöhte Auf-
wand für direkte Kommunikation (z. B. 2 einwöchige meetings pro
Jahr) einen Weg aus dem Dilemma weisen.
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Empirische Grundlage dieser Arbeit ist zum einen die dokumen-
tenbasierte Rekonstruktion der Aufbauphase des KNM vor dem
Hintergrund projektrelevanter Fragestellungen. Der Autor der Fall-
studie ist seit Beginn aktives Mitglied des Kernteams des KNM,
welches das Netzwerk initiiert, aufgebaut und weiterentwickelt
hat und nimmt damit die Rolle eines Experten hinsichtlich der in
dieser Fallstudie behandelten Fragestellungen ein. In dieser Fall-
studie wird der Blick besonders auf das technische Unterstützungs-
system im KNM gerichtet. Aus diesem Grunde wurden zusätzlich
Interviews mit zwei weiteren Vertretern des Kernteams, die u. a.
Servicefunktionen hinsichtlich des technischen supports (bscw und
Internet) übernommen haben, geführt. Außerdem konnte ein In-
terview mit einer Sekretärin, die häufig mit dem bscw gearbeitet
hat, durchgeführt werden.
1. Beschreibung der Ziele und Konzeption des KNM
Das Kompetenzzentrum Netzwerkmanagement (KNM) wurde
2001 durch Vertreter des Landesinstituts Sozialforschungsstelle
Dortmund (sfs), des Rationalisierungs- und Innovationszentrums
NRW (RKW) und dem Unternehmen Kokon Media mit dem Ziel
gegründet, den im Verlauf des öffentlich geförderten Projekts „Er-
folgreich im Verbund“ entwickelten Kooperationszusammenhang
zwischen Experten- und Beratern über das Projektende hinaus
weiterzuführen und gemeinsam für unterschiedliche Zielgruppen
(regionale Akteure, Beratungs- und Weiterbildungsträger, Unter-
nehmen) „ein umfangreiches Spektrum beim Aufbau und Manage-
ment von Verbünden anzubieten. Zu diesen Leistungen sollen kon-
krete Beratungs- und Qualifizierungsangebote ebenso gehören wie
praxisnahe Arbeitshilfen, Analyse- und Evaluationsangebote bis hin
zur externen Netzwerkmoderation“ (Einladungsschreiben vom
20.2.01 zum 1. Treffen eines Interessentenkreises, aus dem später
die assoziierten Netzwerkpartner, VertreterInnen aus ca. 25 Insti-
tutionen der Wissenschaft, Beratung und Praxis) hervorgingen.
Reflexion
Das KNM kann als eines der „Produkte“ eines öffentlich geförder-
ten wissenschaftlichen Projekts neuen Typs charakterisiert wer-
den. Dieser Typ zeichnet sich durch neue Formen der Wissensge-
nerierung aus. In spezifischen Kommunikationsarchitekturen
(bspw. Lernlaboratorien, vgl. Kopp 2001, S. 55 ff.) werden, bezo-
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gen auf verschiedenen Facetten eines generellen Fokusthemas,
über einen längeren Zeitraum hinweg vielschichtige Lernprozes-
se zwischen Vertretern aus Wissenschaft, Praxis und Beratung
initiiert und so koevolutionäre Entwicklungsprozesse ermöglicht
(zu koevolutionären Kooperationsverbünden vgl. Howaldt/Kopp/
Flocken 2001). Wissensgenerierung, -transferierung und -anwen-
dung zwischen den beteiligten gesellschaftlichen Teilsystemen
sind unlösbar ineinander verwoben. Dieser Projekttyp hat in die-
sem Fall die Basis für ein im sozialwissenschaftlichen Kontext
unübliches „Produkt“, die Gründung eines marktorientierten
Kompetenzzentrums, geschaffen.
Das theoretische, konzeptionelle und methodische Know-how zu
den Besonderheiten des Aufbaus und des Managements derarti-
ger und ähnlich strukturierter Netzwerke wurde in dem benann-
ten Projekt mit einem großen Teil der späteren assoziierten Part-
ner des KNM entwickelt. Zusammenfassend kann das KNM als
Ergebnis eines wissenschaftsinduzierten und –begleiteten aber
nicht wissenschaftszentrierten Prozesses betrachtet werden.
1.1 Die Arbeitsschwerpunkte
Das KNM richtet sich laut Kooperationsvertrag der assoziierten
Partner an kleine und mittlere Unternehmen, die Geschäftskoope-
rationen aufbauen, an Institutionen und öffentliche Einrichtungen,
die Innovationsverbünde planen und an Personen, die mit der Steu-
erung von Netzwerken betraut sind. Die Angebote verstehen sich
als Hilfe zur Selbsthilfe und sollen die Kunden bei der Gestaltung
eigener Lösungen unterstützen. Das KNM kann mit der unter-
schiedlichen Expertise seiner Partner folgende Leistungen anbie-
ten:
– Praxisnahe Einzel- und Gruppenberatung für die Planung, den
Aufbau und die Realisierung von Netzwerken;
– Kooperationstraining für Netzwerkakteure in Unternehmen
und Institutionen;
– Basis- und Aufbauqualifizierung für NetzwerkmanagerInnen;
– Einen lernorientierten Erfahrungsaustausch und prozessbeglei-
tendes Coaching für NetzwerkmanagerInnen;
– Informationen und Arbeitshilfen in Form von Leitfäden, Check-
listen, Kontaktbörsen, Präsentationen und Veranstaltungen;
– Hilfen bei der Beschaffung spezieller Dienstleistungen;
– Informationen über Fördermöglichkeiten;
– Netzwerkmoderation und Unterstützung.
1.2 Organisationaler Aufbau und Akteure
Das KNM wird gebildet aus dem Kernteam, den assoziierten Part-
nern sowie einem Kreis nicht assoziierter Interessenten.
Das Kernteam besteht aus Vertretern von:
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– KOKON MEDIA: Gesellschaft für kommunikationswirtschaftli-
che Beratung und Konzeption Neuer Medien mbH, Köln;
– RKW NRW: Rationalisierungs- und Innovationszentrum NRW
e. V., Düsseldorf;
– SFS: Landesinstitut Sozialforschungsstelle Dortmund, Dort-
mund.
Dem Kernteam als Promotor des Netzwerkes kommen steuernde,
koordinierende und strategisch orientierende bzw. inhaltlich im-
pulsgebende Funktionen zu. Laut Kooperationsvereinbarung fun-
giert es als „zentrale Koordinierungsstelle mit den Aufgaben Öf-
fentlichkeitsarbeit, Akquisition, Qualitätssicherung, Produktgestal-
tung und strategische Weiterentwicklung des Zentrums“.
Hintergrund
SFS und RKW NRW können bereits auf langjährige gemeinsame
Kooperationserfahrungen durch eine Vielzahl gemeinsam durch-
geführter Projekte zurückblicken. Auch das Projekt „Erfolgreich
im Verbund“, aus dem die Idee des KNM hervorging, wurde ge-
meinsam durchgeführt. Aufgrund der fehlenden Kompetenzen
im Bereich Marketing und Technologiesupport entschied man
sich, einen weiteren Partner des Vertrauens, den man während
der Durchführung von Projekten als regelmäßigen aktiven Teil-
nehmer auf diversen Veranstaltungen (Lernlabs, workshops, Ta-
gungen) kennen gelernt hat, aufzunehmen.
Um den „Inner-Circle“ des Kernteams legt sich ein weiterer Kreis
assoziierter Partner. Zum Kreis der assoziierten Partner gehören
VertreterInnen von Institutionen aus Wissenschaft, Beratung/Wei-
terbildung und Praxis. Kernteam und assoziierte Partner verbin-
det in formaler Hinsicht die Unterzeichnung eines Kooperations-
vertrags (vgl. Arbeitsweise).
Vor dem Hintergrund konkreter Kooperationserfahrungen und der
jeweiligen Expertise wurden die potenziellen Partner durch das
Kernteam ausgewählt und zu einem ersten Treffen eingeladen.
Auswahlkriterien hinsichtlich der Kompetenzen im Bereich des
Netzwerkmanagements waren bzw. sind:
– Zusammenwirken der Leistungsangebote
– Reputation
– Aktive Mitarbeitsbereitschaft




Fraunhofer-Institut Materialfluss und Logistik
Lehrstuhl und Institut für Arbeitswissenschaft der RWTH Aachen
Landesinstitut für Schule und Weiterbildung
Assoziierte Partner
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Beratung
Becker Training und Beratung
Dr. Vieregge GmbH
Regionalmarketing & Unternehmensentwicklung
Friedr. Freek GmbH – Netzwerk „EUCOPET“







goING Gesellschaft für Organisationsentwicklung und andere In-
genieurleistungen
gpdm Gesellschaft für Projektierungs- und Dienstleistungsma-
nagement mbH
kamm Consult
Landesinstitut für Schule und Weiterbildung
MACH 2 Weiterbildung und Personalentwicklung
RWTH Aachen
Treeconnection- Team- und Persönlichkeitsentwicklung
ZAP Gladbeck GmbH
Über den Kreis der assoziierten Partner hinaus gibt es eine Viel-
zahl von Interessenten, die sich für die Arbeit des KNM interessie-
ren und sich sporadisch über zentrale Entwicklungen und Ergeb-
nisse informieren, aber weder regelmäßig mitarbeiten noch eine
Vereinbarung unterzeichnen wollen.
1.3 Arbeitsweise und Arbeitsebenen
Die Arbeit im KNM wurde in enger Abstimmung mit den assoziier-
ten Partnern entwickelt. Ihr liegt zunächst einmal ein gemeinsam
erarbeitetes Leitbild zugrunde, welches auch in der Kooperations-
vereinbarung festgehalten ist. Das Leitbild orientiert sich an den
Maßgaben „arbeitsorientierter Modernisierung“, welche aus Pro-
jektzusammenhängen generiert wurden, die den meisten der Part-
ner vertraut sind. Danach gilt:
– die Partner des Kompetenzzentrums verstehen sich als
– Innovationspartner ihrer Kunden;
– ihre Leistungen sind Hilfen zur Selbsthilfe;
– sie handeln nach dem Primat der Ganzheitlichkeit;
– ihre Arbeit ist auf lernförderliche und beteiligungsorientierte
Beratung angelegt;
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– die Zusammenarbeit im KNM erfolgt partnerschaftlich.
Ein Kooperationsvertrag beschreibt in allgemeiner Form:




– die Grundformen der Zusammenarbeit,
– die Mitgliedschaftsregeln.
Zunächst lassen sich drei Arbeitsebenen unterscheiden: Die Ebene
der Arbeit im Kernteam, die Ebene der Arbeit zwischen Kernteam
und assoziierten Partnern sowie die Ebene der Arbeit zwischen den
assoziierten Partnern.
Auf Ebene des Kernteams finden 6 Meetings pro Jahr statt. Auf
diesen Meetings werden die Netzwerktreffen vorbereitet und aus-
gewertet. Dabei geht es dem Kernteam darum, strategische Ori-
entierung zu ermöglichen, die Kommunikationsprozesse zur Ent-
wicklung von Maßnahmen zu initiieren, die Umsetzung von be-
schlossenen Maßnahmen zu „monitoren“, Ergebnisse zu bündeln
und zu dokumentieren (Protokolle) sowie die Weiterentwicklung
des Netzwerks sicherzustellen. Außerdem erfolgen hier die not-
wendigen infrastrukturellen technischen (bspw. bscw- und Inter-
net-Pflege) und organisatorischen Koordinationsleitungen.
Dreimal pro Jahr finden Netzwerktreffen mit Anwesenheitspflicht
aller assoziierten Partner inklusive des Kernteams statt. Diese Tref-
fen bilden die zentrale Kommunikationsplattform des Netzwerks.
Sie dient dem allgemeinen Informationsaustausch über netzwerk-
relevante Entwicklungen. Im Vordergrund stehen hierbei die ent-
falteten/zu entfaltenden Aktivitäten bezogen auf die Weiterent-
wicklung des Netzwerks (sowohl nach innen in Bezug auf die Ar-
beitsweise als auch nach außen im Sinne des Marketings) und be-
zogen auf die Generierung von Geschäften (akquisitionsrelevante
Aktivitäten, Instrumentenentwicklung).
Reflexion
Bei den ersten Treffen standen die Aktivitäten zum Aufbau einer
arbeitsfähigen Netzwerkarchitektur im Vordergrund. Grundlegen-
de
Überlegungen zu den Zielen des KNM, zur Leistungspalette, zum
äußeren Erscheinungsbild (Name, Logo, Broschüre), zur Arbeits-
weise, zu den Arbeitsebenen, zu den Aufgaben der Mitglieder etc.
wurden angestellt, erste Arbeitsroutinen bildeten sich schrittweise
heraus. Mit zunehmender Routine treten andere Aspekte in den
Vordergrund der Aufmerksamkeit. Es erfolgt eine stärkere Fokus-
sierung auf die systematische Marktbearbeitung, d. h. auf die Prä-
zisierung von Leistungen, auf die bedarfsgerechte Entwicklung
von Methoden und Instrumenten sowie auf die Durchführung
von Akquisitionen bzw. Abwicklung gemeinsamer Projekte. Der
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renzierung von selbstorganisierten Arbeitsgruppen, deren Ergeb-
nisse auf den Netzwerktreffen via Statusberichte präsentiert
werden.
Die Arbeitsgruppen arbeiten kein allgemeines Programm des KNM
ab. Die Aktivitäten sind nicht darauf ausgerichtet, im Vorfeld von
Akquisitionen ein geschlossenes, komplettes Methodenset zu ent-
wickeln und Leistungen in integrierter bzw. standardisierter Form
anzubieten, sondern sie entstehen auf Initiative einzelner Mitglie-
der vor dem Hintergrund ganz verschiedener Arbeitskontexte und
Motive. Auf den Netzwerktreffen können Themenvorschläge ge-
macht werden.
Jeder assoziierte Partner ist eingeladen hier mitzuarbeiten. Finden
sich genügend Interessenten, so dass eine gewisse Relevanz für
einen mehr oder weniger großen Teil der Netzwerkmitglieder un-
terstellt werden kann, wird eine Arbeitsgruppe unter Federführung
des „Ideengebers“ eingerichtet. Die Arbeitsgruppe gilt mit Vorla-
ge eines Arbeitsprogramms (Benennung von Verantwortlichkeiten,
Arbeitsschritten, Terminen, Maßnahmen zur Rückbindung der Er-
gebnisse an das KNM) als konstituiert und wird in das Monitoring
durch das Kernteam aufgenommen. Die Arbeitsgruppe ist dafür
verantwortlich, ihre Zwischenergebnisse über das bscw zu präsen-
tieren und „milestones“ auf den Netzwerktreffen vorzustellen.
Themen der AGs waren bisher bspw.:
– Entwicklung einer Vorgehensweise zur Einführung von Koope-
rationsleitbildern;
– Entwicklung von Moderationsmodulen für Entwicklungspart-
nerschaften und geförderte Verbünde;
– Geschäfts-Prozess-Steuerung in KMU-Kooperationen;
– Entwicklung eines Workshopkonzepts Netzwerkmanagement
für unternehmensnahe Bildungseinrichtungen;
– Controlling Methoden für Netzwerke;
– Regionale Aufschließungs-Workshops;
– Einführung eines systematischen Wissensmanagements1.
Hintergrund
AG: Kooperationsleitbild
Zwei Mitglieder des KNM aus unterschiedlichen Institutionen wa-
ren an einem Projekt des bmbf zum Thema „Entwicklung von
Kooperationsmanagementsystemen“ beteiligt. Eines der Teilauf-
gaben in diesem Projekt war die Erarbeitung eines Verfahrens
dezentrale AGs versus
zentrale Arbeitsvorgabe
1 Die modellhafte Einführung von Wissensmanagement in das KNM wurde
durch Projektmitarbeiter des crosscomp-Projektes angeregt. Der Vorschlag
zur Einrichtung einer Arbeitsgruppe erhielt ein ausgesprochen hohes Maß
an Zustimmung. Maßnahmen, die sich im Zuge der Aktivitäten dieses Ar-
beitskreises ergeben haben, sind zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Fall-
studie noch nicht konkret genug, um sie in diesem Rahmen darzustellen.
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zur Einführung von Kooperationsleitbildern. Dieses Projekt wur-
de zwar nicht im Rahmen des KNM abgewickelt, aufgrund des
vermuteten allgemeinen Interesses des Netzwerkes an der The-
matik „Kooperationsleitbilder“ entschieden die Partner auf einem
der Netzwerktreffen die Einrichtung einer entsprechenden AG.
Bereits auf diesem setzten sich die InteressentInnen zusammen
und entwickelten einen Arbeitsplan (Präzisierung der Idee, Ar-
beitsgegenstand, Ideengeber/Promotor sowie TeilnehmerInnen
und Arbeits- bzw. Zeitplanung, Berichtformen an das Netzwerk
wie bspw. Einladungen zu Treffen und Zwischenergebnisse via
bscw sowie Statusberichte auf Netzwerktreffen).
Über einen Zeitraum von ca. einem Jahr traf sich die Arbeitsgruppe
ca. sechsmal und bereitete zusammen eine Expertentagung vor.
Diese Tagung diente der Arbeitsgruppe als Informationsbasis, um
sich mit der Thematik vertraut zu machen und den „state of the
art“ der Methoden und Instrumente zur Entwicklung von Leitbil-
dern kennen zu lernen. Die Tagung wurde gemeinsam durchge-
führt, moderiert und ausgewertet und die Ergebnisse zu einem
Produkt für die Netzwerkberatung „Einführung von Kooperati-
onsleitbildern“ verdichtet.
Gemeinsam entwickelte die AG einen Beratungsflyer sowie ein
Folienset für den Einstieg in Akquisitionszusammenhänge. Au-
ßerdem wurden Spielregeln zur Preisgestaltung abgestimmt.
Sämtliche Aufwendungen für die Arbeit sind aus Eigenmitteln
der Mitglieder der AG aufgebracht worden. Die Erfahrungen der
AG (zur Gestaltung des flyers, Nutzung des Logos des KNM, Dar-
stellung der Eigenleistung der Arbeitsgruppe, Inhalte) wurden auf
einem Netzwerktreffen präsentiert. Assoziierte Partner können
gegen einen von der AG festgelegten Betrag von 200 Euro, wel-
che dem KNM zufließen sollen, Nutzungsrechte, Konzepte, Mate-
rialien und vertiefende Informationen erhalten.
Reflexion
Die Themen der AGs folgten den mehr oder weniger spontanen
Bedürfnissen der Mitglieder des KNM. Zum Zeitpunkt der Erstel-
lung dieser Fallstudie wurde darüber nachgedacht, inwieweit
möglicherweise branchenfokussierte dauerhafte Arbeitsgruppen
(Branchenpatenschaften) eingerichtet werden, um Marktseg-
mente kontinuierlicher und umfassender bearbeitbar zu machen.
Damit etabliert sich möglicherweise neben den zeitlich befriste-
ten themenbezogenen Arbeitsgruppen eine auf Dauer angeleg-
te Form der Zusammenarbeit. Es ist anzunehmen, dass die Ar-
beitsgruppen eine eigene Form des Wissensmanagements her-
ausbilden, die dem Informationsbedarf dieser Teilgruppe des Kom-
petenzzentrums gerecht wird und sich im Detaillierungsgrad vom
Informationsbedarf der übrigen Mitglieder des Kompetenzzen-
trums unterscheidet.
Die für das gesamte Netzwerk relevanten Wissensziele, Wissens-
inhalte und Formen der Wissensgenerierung werden auf den
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Netzwerktreffen festgelegt. Bezogen auf die AGs bedeutet dies
eine Zentralität der Entscheidung über netzwerkrelevante The-
men (Einrichtung/Nichteinrich-tung einer AG), über die Formen
(temporär/nicht temporär) sowie über Formen der Rückkoppe-
lung der Arbeitsergebnisse an das Gesamtnetzwerk (Informati-




Erst mit der im Rahmen des crosscomp-Projekts entstandenen Idee,
im KNM modellhaft ein Wissensmanagementsystem einzuführen
und dazu eine Arbeitsgruppe zu initiieren, wird „Wissensmanage-
ment“ zum expliziten Thema. Obwohl sich die Partner generell von
der Relevanz dieses Themas überzeugt zeigten, machte eine erste
Diskussion auf einem Netzwerktreffen deutlich, dass die Vorstel-
lungen über die Bedeutung und Ziele von Wissensmanagement
unterschiedlich, aber alle technikorientiert sind. Die Spannbreite
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der Vorstellung einer marktorientierten Darstellung der Leistun-
gen und des Know-hows des Netzwerks im Internet über die Idee
der Installation verschiedener Datenbanken mit externen Zugriffs-
möglichkeiten zur Dokumentation des Know-hows für den bedarfs-
gerechten internen Zugriff bis hin zum Wunsch, yellow-pages (Dar-
stellung von Kompetenzträgern, ihren Kernkompetenzen und die
Sicherstellung der direkten und schnellen Erreichbarkeit von Ex-
perten) anzulegen.
Reflexion
Hier scheint mehrheitlich ein Grundverständnis durch, nach dem
ein Mehr an Information mit der Vorstellung, „besser informiert
zu sein“ gleichgesetzt wird. Den vielfältigen unvorhersehbaren
Marktbedürfnissen soll mit dem Aufbau eines via Internet ver-
fügbaren Potenzials begegnet werden. Der potenzielle Nutzen
dominiert den konkreten Bedarf und würde aufgrund der ver-
schiedenen Interessenslagen und Ziele in einem Netzwerk zu ei-
ner kaum überschaubaren Flut von Daten führen. Frederic Vester
hat dieses Prinzip als „EDV mit falscher Weichenstellung“ beschrie-
ben. Danach sind EDV und Internet noch so strukturiert, das sie
„statt zur Auswahl von Informationen zur Überflutung mit Da-
ten führt. (...) Von einer besseren Beherrschung von Komplexität
durch die schnelle automatische Datenübertragung kann
jedenfalls keine Rede sein. Der Nutzen der Information liegt (dem
entgegen) eindeutig in der Auswahl, nicht in der Fülle, in ihrer
Relevanz, nicht im Übertragungstempo“ (Vester 2002, 24).
Zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Fallstudie kann von zwei Pha-
sen der Entwicklung des Wissensmanagements gesprochen wer-
den: Zum einen von einer Phase impliziten Wissensmanagements,
worunter alle die relevanten Aktivitäten im Umgang mit Wissen
fallen, die zur Konstituierung des Netzwerkes bzw. zur Entwicklung
einer gemeinsamen Arbeitsweise relevant waren, ohne dass sie im
Sinne eines expliziten Wissensmanagement betrieben wurden.
Eine zweite Phase wird aktuell mit der Auswahl des KNM zum
Modellprojekt im Rahmen von crosscomp abgelöst. Kern dieser
Ablösung ist die Explizierung und Operationalisierung von Kern-
aktivitäten des Wissensmanagements. Damit erfolgt eine Konzen-
tration der Aufmerksamkeit auf prioritäre Handlungsfelder des
Wissensmanagements. Dies bedeutet jedoch nicht, dass alle übri-
gen wissensbezogenen Aktivitäten eingestellt würden. Sie laufen
als implizites Wissensmanagement  nebenher weiter. Im Folgen-
den werden schwerpunktmäßig die Bausteine des impliziten Wis-
sensmanagements der ersten Phase des KNM beschrieben.
2.1 Wissensarten
In der Phase des impliziten Wissensmanagements bemühte man
sich vor allem darum, explizites Wissen der einzelnen Partner auf
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Zunächst einmal ging es darum, das explizite Wissen der einzel-
nen Partner (über sich selbst, ihre Leistungsangebote, ihre Zielvor-
stellungen), welches aus Perspektive des Gesamtnetzwerkes imp-
lizites Wissen darstellt, zusammenzutragen und wechselseitig aus-
zutauschen. Explizites Wissen der Partner durchlief eine erste
Schleife der Aggregation in explizites Wissen des Netzwerks. Dies
diente der Profilierung eines gemeinsamen Kontextes (Kennenler-
nen, Leitbildentwicklung, Zielklärung, Strategieentwicklung, Ange-
botsübersicht zu Produkten, Dienstleistungen, Strukturbildung,
Bilden von Arbeitsroutinen, etc.). Zentrale Gremien in diesem Ag-
gregationsprozess waren Kernteam und Netzwerktreffen. Als tech-
nisches Hilfsmittel fungierte die Datenbank „basic support of coo-
perative work“ (bscw). Zur Außendarstellung des Transformations-
ergebnisses (Öffentlichkeitsarbeit) diente neben einer Imagebro-
schüre eine Internethomepage.
Weiterhin fanden auf der Ebene von Arbeitsgruppen Wissenstrans-
formationen statt. Unterhalb der Ebene des Gesamtframing des
Netzwerks wurden erste temporäre AGs auf den Netzwerktreffen
initiiert. Die Bildung der AGs folgte einerseits den unmittelbaren
Bedürfnissen der Partner und andererseits dem Netzwerk dienli-
chen Themen, so weit diese bis zum Zeitpunkt der ersten AG-Bil-
dungen bereits ausdifferenziert waren. Neben der inhaltlichen
Relevanz mussten sich auch genügend Partner zur AG-Bildung fin-
den. Damit war die AG-Bildung legitimiert und wurde offiziell dem
Monitoring durch das Netzwerk unterstellt. Mit den AGs konnten
dezentral agierende Subkontexte geschaffen werden, die eigene
Arbeitsroutinen herausbildeten. Es wurde explizites Wissen der
Partner (und implizites Wissen der AGs) in explizites Wissen der
AGs transformiert. Die technikunterstützte Kommunikation der
AGs erfolgte vor allem über E-Mail, das bscw war hier weniger be-
deutsam.
Das explizite Wissen der AGs stellte wiederum implizites Wissen
des Netzwerks dar und musste seinerseits zumindest teilweise
umgewandelt werden in explizites Wissen des Netzwerks. Aus die-
sem Grunde wurden bereits frühzeitig Informationsstandards de-
finiert. Mit Initiierung einer AG wurden Verantwortliche definiert,
die via Statusberichte auf den Netzwerktreffen und via bscw in
der Zwischenzeit über Termine, Teilnehmer der AGs, milestones und
Produkte zu informieren hatten. Jede Initiierung startete bereits
auf den Netzwerktreffen mit der Erstellung eines kleinen „Busi-
nessplans“ und der Festlegung der „Federführung“.
Über die Arbeit auf den Netzwerktreffen und in den Arbeitsgrup-
pen bildeten sich vielfältige informelle Strukturen, Arbeitsbezie-
hungen und damit entsprechendes Erfahrungswissen heraus, die
unerlässlich für den Zusammenhalt und die Leistungsfähigkeit des
Netzwerks sind, jedoch weder als Teil des impliziten Wissensma-
nagements noch als Teil eines expliziten (Wissens-)management
begriffen werden können und sollen.
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Abb. 1: Transformationen des Wissens
Reflexion
Eine der zentralen Funktionen des impliziten Wissensmanage-
ments war der Aufbau einer Infrastruktur, die Herausbildung von
Leitlinien, Arbeitsroutinen, die Entwicklung einer Netzwerkkul-
tur bzw. die (Selbst-)po-sitionierung der Partner im Netzwerk.
Willke (1998, 39) hat diese Elemente als kollektives „organisatio-
nales Wissen“ bezeichnet. Mit Blick auf das KNM lässt sich präzi-
sieren, dass sich der Aufbau organisationalen Wissens und die
damit einhergehende Kontextualisierung des Netzwerkes als Pro-
zess der Aggregation von explizitem Wissen in explizites Wissen
auf drei Stufen beschreiben lässt.
Das Wissensmanagement im KNM erweist sich als kompliziertes
Wechselspiel der Verzahnung zentraler und dezentraler Prozesse
der Wissensgenerierung und des Wissenstransfers. Bisher erwie-
sen sich die durch das Kernteam vorbereiteten Netzwerktreffen
als erfolgreich in der Koordination der Informationsströme, in der
Vorbereitung von Entscheidungsgrundlagen und im Monitoring
von Vereinbarungen bzw. von gemeinsam beschlossenen Maß-
nahmen. Die Entwicklung einer Netzwerkarchitektur und von
Grundlagen organisationalen Wissens, bezogen auf einen präzi-
sierten Kontext, scheint geglückt.
Insbesondere im Hinblick auf eine weitere Ausdifferenzierung in
AGs und mit zunehmender Geschäftstätigkeit dürfte die wech-
selseitige Aufmerksamkeit der Partner und das damit verbunde-
ne Informationsbedürfnis steigen und erhöhte Anforderungen
an die Koordinationsleistungen stellen. Hier könnte die Weiter-
entwicklung von Informationsstandards (Statusberichte auf Netz-
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2.2 Wissensformen und –inhalte
In den ersten Treffen standen die Aktivitäten zum Aufbau einer
arbeitsfähigen Netzwerkarchitektur im Vordergrund. Grundlegen-
de Überlegungen zu den Zielen des KNM, zur Leistungspalette, zum
äußeren Erscheinungsbild (Name, Logo, Broschüre), zur Arbeitswei-
se, zu den Arbeitsebenen und –foren, zu den Aufgaben der Mit-
glieder etc. wurden angestellt, erste Arbeitsroutinen bildeten sich
schrittweise heraus. Aufgrund dieser Schwerpunktsetzung erfolg-
te bisher keine Konzentration der Arbeit auf die Generierung von
Geschäft (Akquise, Projekte), gleichwohl ist von Anfang an eine
„mitlaufende Bearbeitung“ dieser Themen zu beobachten.
Mit zunehmender Routine treten andere Aspekte in den Vorder-
grund der Aufmerksamkeit. Es erfolgt eine stärkere Fokussierung
auf die systematische Marktbearbeitung, d. h. auf die Präzisierung
von Leistungen, auf die bedarfsgerechte Entwicklung von Metho-
den und Instrumenten sowie auf die Durchführung von Akquisiti-
onen bzw. Abwicklung von gemeinsamen Projekten. Weitere Sub-
kontexte entstehen.
In der ersten Phase des Wissensmanagements waren folgende
Wissensinhalte von Bedeutung:
Wissen über die Leistungsangebote der Partner: Es wurden Leis-
tungsprofile hinsichtlich der netzwerkrelevanten Angebote der
Partner erstellt („Steckbriefe“). Auf der Basis einer rudimentären
Form von yellow pages (Adresslisten, homepages) konnten Zugän-
ge zu Informationen über die jeweiligen institutionelle Hintergrün-
de geschaffen werden. Dabei blieb jedoch ungeklärt, ob diese In-
formationen internen Zwecken (Kennenlernen der Partner) oder
externen Zwecken (Außendarstellung) dienen sollten. Obwohl die
Informationsbasis durchaus ausreichend war, um die Aufbaupha-
se abzusichern und voranzutreiben, wurde die faktische Doppel-
funktion nicht bewusst gewählt und führte an manchen Stellen
zu Unklarheiten. Manche Partner hätten mit Blick auf die Außen-
darstellung mehr methodische Inhalte und ausführlichere Konzept-
darstellungen gewünscht, die anderen hätten gerne mit Blick auf
das Kennenlernen mehr über die Institute, ihre Ansätze und Ar-
beitsweisen, ihre Leuchtturmprojekte und Projekterfahrungen ge-
wusst. Ein von den Partnern häufig angesprochenes Bedürfnis ist
die Ausweitung/Aktualisierung der Informationsgrundlage über
die Leistungsangebote/Kompetenzen der Partner. Ein gezielter
Aufbau handlungsfeldbezogener yellow pages oder eine Professi-
onalisierung der Außendarstellung dürfte künftig eine schärfere
Differenzierung (Klärung des „Wozu?“ und „Wie viel?“) erfordern.
Bereits in dieser frühen Phase wird die Notwendigkeit der Kontex-
tualisierung von Wissen deutlich.
Wissen über laufende netzwerkrelevante Aktivitäten: Das Wissen
über netzwerkrelevante Aktivitäten der Beteiligten wurde auf den
Netzwerktreffen zusammengetragen. Dabei bildeten sich
einerseits erste Routinen der Berichterstattung heraus,
andererseits entwickelten sich so innerhalb des Netzwerks die ers-
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gegenseitiges Gespür für die Bedürfnisse der jeweils anderen Part-
ner. Unterschieden werden kann an dieser Stelle zwischen Infor-
mationen über Aktivitäten im Rahmen des Netzwerks (temporäre
Projekte) und Informationen über Aktivitäten außerhalb des Netz-
werkes. Zunehmend bedeutsam dürften Informationen über „Kon-
takte“ der Partner sein. Einerseits interessieren hier generell Zu-
gänge zu akquisitionsrelevanten „keyplayers“ andererseits Kontak-
te bezogen auf konkrete Akquisitionen, um „Doppelansprachen“
von Kunden zu vermeiden.
Wissen über Arbeitsroutinen/Arbeitsweisen: Es wurde Wissen zur
Arbeitsweise des Netzwerkes (Partner, Kernteam, Netzwerktreffen,
AGs, bscw, Internet, flyer, Kooperationsregeln etc.) aufgebaut.
Insbesondere auf den Netzwerktreffen aber auch im kleineren Kreis
der AGs erfolgt ein permanentes wechselseitiges Beobachten hin-
sichtlich der Zuverlässigkeit und der Qualität von Arbeitsbeiträ-
gen und Umgangsformen der einzelnen Partner. Vertrauensauf-
bau erfolgt nicht zuletzt über dieses Wissen.
Reflexion
Die Wissensinhalte können am ehesten als „netzwerkrelevantes
Grundlagenwissen“ bezeichnet werden, welches sich bei der Wei-
terentwicklung des Netzwerks vertiefen dürfte. Die Dokumenta-
tion dieses Wissens erfolgte in bewusst bescheidenem Umfang
(durch knappe Protokolle). Das aufwendige Sammeln von un-
brauchbaren Daten wurde bisher vermieden. Es wird zur Zeit be-
wusst gewartet, bis weitere Kontextklärungen (bspw. prioritäre
Handlungsfelder des Wissensmanagements) erfolgt sind.
Dieses aus Gründen der Vermeidung von „Wissen als Müll“ und
aus Gründen der Effizienz durch das Kernteam angestoßene
sicherlich richtige und weiter zu verfolgende Verhalten im ge-
samten Netzwerk stellt allerdings einen Balanceakt dar, da dies
möglicherweise mit den Interessen einzelner Partner auf umfang-
reiche Dokumentationsaktivitäten kollidiert.
Vor diesem Hintergrund stellt das weitgehend erfahrungsbasier-
te und nicht verschriftlichte „netzwerkrelevante Grundlagenwis-
sen“ eine Barriere bei der Integration neuer Partner dar.
Insbesondere wenn verstärkt neue Partner aufgenommen wer-
den (sollen), ist frühzeitig zu klären, wie eine möglichst bruchlo-
se Anschlussfähigkeit an die Netzwerkkultur sichergestellt wer-
den kann.
2.3 Wissensbausteine
Generierung neuer Produkte (Dienstleistungen): Auf den Netzwerk-
treffen findet eher ein Informationsaustausch denn Wissensgene-





Beiträge aus der Forschung64
te zunächst im Bereich der Wissensgenerierung zur Ausdifferen-
zierung von selbstorganisierten temporären Arbeitsgruppen, de-
ren Ergebnisse auf den Netzwerktreffen via Statusberichte präsen-
tiert werden. Die Produktentwicklung in den Arbeitsgruppen
knüpft an den unmittelbaren Bedürfnissen der Partner an. In Form
ergebnisorientierter Präsentationen bei den Netzwerktreffen wer-
den sie dem Netzwerk bekannt gemacht. Interessierte Partnern,
die nicht Mitglieder der Ags sind, können gegen einen an das KNM
zu zahlenden Unkostenbeitrag weitere Informationen, Folien, Kon-
zeptpapiere etc. erhalten. Aus einer marktorientierten Perspekti-
ve heraus wird eine breitere Öffentlichkeit via Internet und flyer
informiert.
Lernprozesse: Der Aspekt von Lernprozessen im Sinne eines Aus-
tauschs von Partnern über Leuchtturmprojekte und Erfahrungen
(lessons learned) sowie die Mobilisierungsmöglichkeit von Netz-
werk-Know-how zur Lösung projektbezogener Problem- und Kon-
fliktsituationen (bspw. Kollegiale Fallberatung) ist bisher nicht ent-
wickelt worden. Gleichwohl bestand und besteht immer die Mög-
lichkeit, derartige Themen auf den Netzwerktreffen anzusprechen
und sich Hilfe zu organisieren. Auch die bisher erfolgte informati-
onstechnologische Vernetzung dürfte derartigen Bedürfnissen
entgegenkommen.
Reflexion
Prozesse der Wissensgenerierung sind bisher noch unterentwi-
ckelt. Die Potenziale des Netzwerkes liegen hier sicherlich noch
weitgehend brach. Gerade mit Blick auf die gewählten Hand-
lungsfelder des Wissensmanagements ist zu klären, welches Wis-
sen hierfür zu generieren ist und wie es bereitgestellt, gespeichert
und transferiert werden soll. Hier ist besonders das hohe Aus-
maß an dezentralem Wissen in den Arbeitsgruppen zu beachten.
Die Aktivitäten der Wissensgenerierung dürften sich mit der Be-
lebung von Akquisitions- und Projektaktivitäten ausweiten.
Insbesondere erscheint es notwendig, dauerhafte AGs einzurich-
ten, die im Sinne von Geschäftsfeldern (wurde auch von den Part-
nern gewünscht) eine dauerhafte Bearbeitung von Marktsegmen-
ten vornehmen. Dabei gilt ebenfalls, dass die Einhaltung von Kri-
terien (z. B. bestimmte Form der Berichtspflicht, Durchführung
einer öffentlichkeitswirksamen Veranstaltung etc.) erforderlich
wird.
Weiterhin ist zu klären, inwieweit es hinsichtlich der durch das
explizite Wissensmanagement gesetzten Prioritäten notwendig
ist, für bestimmte „Leuchtturmprojekte“ und interessante Pro-
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2.4 Technisches Unterstützungssystem
Zur Stärken – Schwächenanalyse des technischen Unterstützungs-
systems wurden mehrere Interviews durchgeführt. Expertenge-
spräche fanden mit den Vertretern des Kernteams statt, die für den
Aufbau, die Betreuung und Pflege des bscw sowie des Internet
zuständig waren. Darüber hinaus wurde ein Interview mit einer
Sekretärin geführt, die häufig mit dem bscw im Rahmen des KNM
arbeitete. In den Gesprächen zeigte sich, dass zum einen die „face
to face“ Kommunikation den höchsten Stellenwert genoss. Das
bscw „kann nur die Zwischenräume zwischen den konkreten Netz-
werktreffen bereichern und stützen ...“. Zum anderen ist deutlich
geworden, dass die Nutzung von E-Mail-Programmen der Nutzung
der Datenbank bscw eindeutig vorgezogen wurde. Die folgenden
Ausführungen konzentrieren sich hierauf. Das Internet hatte für
das interne Wissensmanagement keine Bedeutung.
Die Datenbank bscw wurde durch das Kernteam am intensivsten
genutzt und promotet. Die Kommunikation zwischen den Partnern
(u. a. auch innerhalb der AGs) erfolgte weitestgehend über das
Versenden von E-Mails. Insgesamt scheinen E-Mails das operative
Geschäft und den damit verbundenen zeitnahen Informationsaus-
tausch eher zu unterstützen.
Im technischen Tool (bscw) wurden zunächst Dokumente abge-
legt, die insbesondere die Ergebnisse der Netzwerktreffen doku-
mentierten oder ergänzten (Protokolle, Kooperationsregeln, Leis-
tungsprofile der Partner). In gewisser Weise kann das bscw auch
als „Netzwerkgedächtnis“ oder „virtueller Aktenschrank“ bezeich-
net werden. Diese Dokumentationsfunktion war insgesamt domi-
nierend. Die Informationsfunktion (Einladungen zu den Netzwerk-
treffen, Zwischenergebnisse aus den Arbeitsgruppen etc.) wurde
demgegenüber bereits deutlich weniger in Anspruch genommen.
Schlusslicht bildete wohl die Kommunikationsfunktion (zeitnahe
Diskussionen im Sinne von chats, Problemfragen und schnelle Ant-
worten etc.).
Obwohl das Kernteam bemüht war, die Informationsfunktion
insbesondere mit der Etablierung erster AGs zu stärken und mini-
male Standardvorgaben auf den Netzwerktreffen vereinbart wur-
den, sind die verantwortlichen Partner diesen „Informationspflich-
ten“ eher selten nachgekommen. Umgekehrt wurden korrekt ein-
gestellte Informationen nur selten abgerufen. Offenbar erschie-
nen den Partnern die Informationen auf den Netzwerktreffen via
Statusberichte ausreichend. Gleichwohl hatte die versuchte Stär-
kung der Informationsfunktion in der Vergangenheit seine Berech-
tigung aufgrund der Transparenz über bestimmte Entwicklungen
im Netzwerk. Hätte das Kernteam jedoch darauf verzichtet, die
Informationsfunktion des bscw zu stärken, wäre u. U. dem Vorwurf
einzelner Partner Vorschub geleistet worden, sie seien über rele-
vante Entwicklungen zu spät informiert worden. In Zukunft dürfte
die Informationsfunktion aufgrund der Ausdifferenzierung von
Arbeitsgruppen und Aktivitäten sogar noch bedeutsamer werden.
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Gelingt es nicht, eine entsprechende Informationsdisziplin im Netz-
werk zu kultivieren, droht ein Transparenzverlust.
Die Kommunikationsfunktion im Sinne eines zeitnahen Austauschs
aktueller Informationen und Abstimmungen wurde bisher eher via
E-Mail geleistet. Generell dürfte die Bedeutung derartiger Abstim-
mungsleistungen mit zunehmenden AG-Aktivitäten, Geschäftsak-
tivitäten und Projekten steigen. Die E-Mail wird aller Wahrschein-
lichkeit nach dabei ihren hohen Stellenwert behalten. Da die E-
Mail jedoch eher die bilaterale oder untergruppenbezogene Kom-
munikation unterstützt, ist zu definieren, welche Informationen
netzwerkweite Relevanz haben und entsprechend definierter Stan-
dards über das bscw (oder Intranet) verfügbar gemacht werden.
Vor dem Hintergrund der wachsenden Bedeutung der Informati-
ons- und Kommunikationsfunktion ist zu klären, warum der Da-
tenbank im bscw in der Vergangenheit seitens der Partner eher
wenig Beachtung geschenkt wurde. Der „running gag“, dass bis
zuletzt einige Partner der Kernteams trotz ausführlicher Informa-
tionen auf den Netzwerktreffen und einem hervorragenden Ser-
vice nicht wussten, wie man überhaupt ins bscw gelangt, verweist
auf die Nutzenproblematik. Die meisten Partner verschafften sich
die benötigten Informationen (im Wesentlichen Sitzungsprotokolle,
Sitzungstermine) auf andere Weise.
Obwohl die allgemeine Zustimmung der Einrichtung und Pflege
eines bscw sehr hoch war, kam dieser Serviceleistung des Kern-
teams wohl eher der Charakter eines „nice to have“ denn eines
„must“ zu. Irgendwie war es gut zu wissen, dass es im Hintergrund
ein „Netzwerkgedächtnis“ gab, welches man bei Bedarf „anzap-
fen“ konnte. Insgesamt ist man jedoch nicht von der Notwendig-
keit des Einsatzes eines bscw für den Informations- und Kommu-
nikationsbedarfs überzeugt. Möglicherweise wurden die Vorteile
des bscw durch das Kernteam nicht genügend begründet.
Da die Protokolle und alle relevanten Dokumente seitens des Kern-
teams immer auch als Printversion an die Partner verschickt wur-
den, sank die Notwendigkeit der bscw-Nutzung weiter ab. Es ist
eine offene Frage, ob diese Serviceleistung des Kernteams die man-
gelnde bscw-Nutzung förderte oder ausglich. Zumindest wäre es
ein Risiko gewesen, alleine auf die Informationskraft des bscw zu
vertrauen.
Das bscw erwies sich darüber hinaus als nutzerunfreundlich. Die
Übersichtlichkeit der Inhalte und Aktualität der eingestellten Da-
teien, das Auffinden von gesuchten Informationen ist mit einem
gewissen Aufwand verbunden, der dadurch erhöht wird, dass das
Öffnen und Herunterladen einer Datei sehr lange dauert, besonders
wenn Grafiken oder Fotoprotokolle in der Datei enthalten sind.
Deswegen wird in vielen Fällen das Sekretariat beauftragt, „mal
eben schnell“ etwas auszudrucken. Die Dateien lassen sich aber
nicht direkt ausdrucken, sie müssen erst in ein Word-Dokument
eingefügt werden. Die Druckqualität ist dann jedoch oft nicht zu-
friedenstellend.
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Im bscw gibt es darüber hinaus keine hinreichend mit den Netz-
werkteilnehmern abgestimmte Ordnerstruktur, die zur Erhöhung
der Übersichtlichkeit und zum schnellen Auffinden von Dateien
beitragen könnte. Die vorhandene Struktur hätte auf den Netzwerk-
treffen häufiger in Erinnerung gerufen werden können.
Neben den zeitlichen Aufwendungen für das technische handling
erfordert das Auffinden von benötigten Dateien zusätzlich Zeit.
Gerade unter Zeitdruck (und das sind Berater oft) machen sich die
Nachteile derart bemerkbar, dass im Zweifelsfalle lieber zum Tele-
fon gegriffen wird und um Zumailen der Daten gebeten wird. Fol-
gender „Hilferuf“ bildet in der bisherigen Zeit keine Ausnahme:
„Ich weiß, Du hast alles ins bscw gestellt, aber kannst du mir die
aktuellen Dateien nicht einfach kurz mailen?“
Das bscw wurde permanent durch einen der Partner aus dem Kern-
team gepflegt. Hauptaufgaben waren Einstellen von Dateien, Ord-
nen/“Aufräumen“ und Kümmern (vereinbarte Informationen für
die Ablage im bscw einfordern). Diese zentrale Servicefunktion ist
eine Grundbedingung für eine geordnete Datenablage. Allerdings
wird hier eine grundlegende Problematik des bscw sichtbar: Der
zentrale Weg zur Datenablage macht einen Medienwechsel not-
wendig, d. h. der Informationslieferant liefert per „Mail“. Dazu
kommt, dass hierbei Hinweise , unter welchem Ordner die Datei
eingestellt werden soll, fehlen. Die Zuordnung  wird der Zentrale
überlassen, was dazu führen kann, dass Nutzer nicht genau wis-
sen, an welcher Stelle relevante Informationen abgelegt sind.
Hier sind künftig ggf. Vereinbarungen dahingehend zu treffen, dass
der Lieferant den „Ablageort“ mit angibt.
Reflexion
In der zweiten Phase der Entwicklung des Wissensmanagements
(explizites Wissensmanagement) dürften die technisch gestütz-
ten Informations- und Kommunikationserfordernisse deutlich zu-
nehmen. Abgesehen von Kostengründen ist aufgrund der skiz-
zierten vielfältigen Schwächen des bscws die Überprüfung von
Alternativen (bspw. geschützter Bereich im Internet) erforderlich
geworden. Die technischen Supportleistungen sind auf die prio-
ritären Handlungsfelder des Wissensmanagements „Akquisition“
und „Gemeinsame Projekte“ zu konzentrieren. Dies bedeutet, dass
beim Aufbau des expliziten Wissensmanagements zunächst die
Teilziele der prioritären Handlungsfelder und die daraus hervor-
gehenden Aufgaben zu klären wären. Daran anschließend sollte
definiert werden, welches Wissen generiert, transferiert und ge-
speichert werden soll. Erst vor diesem Hintergrund lassen sich die
Details einer technischen Alternative quantitativ und qualitativ
bestimmen.
Auf die Mitglieder der Arbeitsgruppen, des Kernteams und auf
die assoziierten Partner kommen in Zukunft neue Anforderun-
gen zu. Alle Beteiligten werden stärker gefordert aktiv zu wer-
den. Die „Versorgungsmentalität“ (das Kernteam als Informati-
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onsversorger jedes Einzelnen) muss möglicherweise aufgegeben
werden. Die Mitarbeit aller Partner auf Basis einer Klärung der
jeweiligen Informationserwartungen und –standards sowie auf
Basis der Klärung der jeweiligen (Eigen-)verantwortung muss
verbindlicher werden. Aus Informationsmöglichkeiten sollten
Informationspflichten werden. Dabei gilt es, die Partner zeitlich
nicht zu überfordern. Der Aufwand muss so gering wie nötig ge-
halten werden. Aufgrund der zurückliegenden Erfahrungen soll-
te alles, was nur „nice to have“ ist, nicht gemacht werden und
eine strikte Konzentration auf „must“ erfolgen. Auch die technik-
bezogenen Serviceleistungen des Kernteams sollten hierauf be-
zogen sein und Schnelligkeit und Komfort der Plattform gewähr-
leisten.
Internet
Die Internethomepage dient im Moment der Öffentlichkeitsarbeit,
für die interne Kommunikation im Netzwerk hat sie kaum eine
Funktion. Interessant für die Netzwerkpartner ist die Auflistung
der assoziierten Partner und die Vorstellung der Kernteammitglie-
der inklusive eines Links zu der jeweiligen Organisation. Links zu
den jeweiligen assoziierten Partnern fehlen allerdings, was die
Transparenz erschwert. Zurzeit erfolgt ein Relaunching der Seite
mit der Prämisse, ein Intranet einzuführen. Auf den Aufruf aus dem
Kernteam an alle Netzwerkbeteiligten, Vorschläge für eine Neu-
gestaltung der Seite inklusive Intranet abzugeben, wurde kaum
reagiert.
Reflexion
Ein Intranet, das den aktuellen Anforderungen, die die Entwick-
lung eines Wissensmanagements mit den Handlungsfeldern „Ak-
quisition“ und „gemeinsame Projekte“ mit sich bringt, entspricht,
könnte das bscw ablösen. Öffentlichkeitsarbeit und interne Kom-
munikation würden dann über ein Tool abgewickelt werden. Es
ist zu vermuten, dass die technischen Probleme des bscw im In-
tranet nicht vorhanden sind und die psychologische Hemm-
schwelle der Partner gegenüber dem bekannten Medium Intra-
net nicht so hoch ist. Gleichwohl sollte der inhaltliche Nutzen
den Partnern deutlich werden. Dem könnte eine stärkere Ver-
pflichtung der Partner, vor allem der Mitglieder in den Arbeits-
gruppen folgen.
Ablösung des bscw durch
ein Intranet
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2.5 Überblick
3. Schlussreflexion
Das KNM kann als heterarchischer diskursiver Zusammenschluss
unterschiedlicher Expertise mit dem Ziel, Kunden gebündelt Hilfe
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das KNM für die einzelnen Unternehmen die Funktion eines Mar-
ketinginstruments. Zum aktuellen Zeitpunkt überwiegt die Mar-
ketingperspektive. Mit der Entscheidung zur Einrichtung der Ar-
beitsgruppe „Wissensmanagement“ und der in diesem Rahmen
getroffenen Vereinbarung, die Aktivitäten an den Themenfeldern
„Akquisition“ und „gemeinsame Projekte“ auszurichten, wird aber
vermehrt der Blick auf die konkrete gebündelte Leistungserstel-
lung gerichtet.
Das Wissensmanagement im KNM findet auf verschiedenen Ebe-
nen statt. Zum einen ist die Ebene des impliziten Wissensmanage-
ments zu nennen, die der Entwicklung und Weiterentwicklung ei-
ner gemeinsamen Arbeitsweise dient. Dieses Vorgehen wurde nicht
bewusst als Wissensmanagement erlebt, dennoch fanden in die-
ser Phase verschiedene Prozesse der Explizierung von Wissen auf
Netzwerkebene statt. Eine besondere Rolle hierbei spielen die ver-
schiedenen Arbeitsgruppen. Auf dieser Ebene wird spezielles Wis-
sen ausgetauscht, gebündelt und generiert. Inhaltlich bringen vor
allem die Arbeitsgruppen das Netzwerk nach vorne, auf den Netz-
werktreffen wird vor allem ein Rahmen bestimmt. Eine Mitglied-
schaft in den Arbeitsgruppen erfordert viel Zeit und persönliches
Engagement bei den Beteiligten, während Mitglieder des Netzwer-
kes, die lediglich zu den Netzwerktreffen kommen, ihre gestalten-
den Netzwerkaktivitäten auf ein Minimum reduzieren können.
Mit der Erarbeitung eines Konzepts eines Wissensmanagement-
systems im KNM durch die Arbeitsgruppe „Wissensmanagement“
beginnt eine Phase des expliziten Wissensmanagements. Inhalt-
lich soll sich dieses explizite Wissensmanagement vor allem auf
die Themenfelder „Akquisition“ und „gemeinsame Projekte“ bezie-
hen. Nach der Konzeption sind hierbei in Zukunft Arbeitsgruppen
für die Umsetzung des expliziten Wissensmanagements von zen-
traler Bedeutung. Im Rahmen der Orientierung an Geschäftsfel-
dern sollen Arbeitsgruppen Marktsegmente dauerhaft bearbeiten.
Kommt es zur Realisierung dieser Konzeption sollte der hohe Frei-
willigkeitsgrad hinsichtlich eines Engagements in den Arbeitsgrup-
pen überdacht werden. In der Phase des impliziten Wissensma-
nagements lässt sich die Unterscheidung in engagierte und we-
nig engagierte NetzwerkteilnehmerInnen treffen. Bilden sich dies-
bezüglich verfestigte informelle Strukturen heraus, ist es möglich,
dass durch Steuerungsleistungen des Kernteams diese Kluft nicht
mehr überbrückt werden kann. Verstärkt wird das Problem
dadurch, dass das Gremium „Netzwerktreffen“ mit einer hohen
Entscheidungsgewalt ausgestattet ist. Gering engagierte Netz-
werkteilnehmerInnen haben somit die Möglichkeit, die engagier-
ten TeilnehmerInnen betreffende Sachverhalte mit zu entscheiden.
Betrachtet man die im großen und ganzen vorherrschende Nicht-
erfüllung der Berichtspflicht im bscw durch die Arbeitsgruppen,
lässt sich vor diesem Hintergrund darauf schließen, dass sich hier
eine gewisse Unzufriedenheit abzeichnet. Dazu kommt, dass sich
das Engagement in den Arbeitsgruppen für die Beteiligten bisher
nicht durch einen konkreten Nutzen im Sinne einer erhöhten Auf-
tragslage ausgezahlt hat. Mit dem Konzept eines expliziten Wis-
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sensmanagementsystems durch die Arbeitsgruppe „Wissensma-
nagement“, das eine weitere Stärkung der Rolle von Arbeitsgrup-
pen vorsieht, sie gar zu Trägern der Bearbeitung ausgesuchter wis-
sensrelevanter Themenfelder macht, muss die genannte „Schief-
lage“ aufgegeben werden. Andernfalls ist eine massive Unzufrie-
denheit der engagierten Beteiligten zu erwarten. Es gilt, hier ist
vor allem das Kernteam gefordert, verstärkt Mechanismen der
Verpflichtung in die Netzwerkarchitektur einzuführen. Überlegt
werden könnte, Wissensmanagement in diesem Zusammenhang
mit Controlling zu verknüpfen.
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2.2 Fallstudien in Multimedia  und ITNetzwerken
Ausgewählte Fallstudien in Multimedia und IT-Netzwerken1 (fett
hervorgehoben sind die für diese Publikation ausgewählten Fall-
studien)
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Rüdiger Klatt
Partnernetzwerk der knowledgepark AG (Deutschland)
0. Empirische Grundlage
Die vorliegende Fallstudie basiert auf zwei Gruppengesprächen mit
der Geschäftsleitung der knowledgepark AG und vier Interviews
sowie auf der Auswertung von Unternehmensdokumenten (Bro-
schüren, Internetseiten).
1. Beschreibung der Ziele und Konzeption des
Partnernetzwerkes der knowledgepark AG
1.1 Arbeitsschwerpunkte
knowledgepark ist ein Spezialist für Softwareentwicklung im Be-
reich Wissensmanagement. Das Unternehmen beschäftigt sich
ausschließlich mit Software-Lösungen in diesem Gebiet. Mit dem
Produkt knowledge mission versucht das Unternehmen, eine Stan-
dardsoftware zu etablieren. Das Unternehmen hat bereits einige
renommierte Kunden (u. a. Arthur D. Little, Novartis, Dystar, Tele-
kom Consult, Lurgi).
knowledge mission erhebt den Anspruch, externe und interne,
implizite und explizite Wissensträger integrieren zu können, so-
fern diese in elektronischen Dokumenten, Faksimiles, Video, Ton,
Yellow Pages oder einfach nur als Text im Unternehmen vorliegen.
Dabei werden auch unternehmenskulturelle Aspekte als Barrieren
des Wissensaustausches und der Wissensnutzung berücksichtigt:
Durch niedrige Einstiegsschwellen, durch eine intuitive Benutzer-
oberfläche, die schnellen Nutzen für jede(n) versprechen, durch
integrierte persönliche digitale Agenten und Assistenten.
knowledge mission ist auch für die Anwendung im Intra- und In-
ternet geeignet und kann somit auch die Arbeit in Unternehmens-
netzwerken unterstützen. Dafür wird es derzeit aber noch kaum
eingesetzt. Auch bei Referenzkunden und im eigenen Partnernetz-
werk wird es derzeit nicht zum Aufbau einer gemeinsamen Wis-
sensbasis von Netzwerken eingesetzt.
Die Inhalte werden verbunden mit der „Sprache“ des jeweiligen
Kundenunternehmens: Mit individuellen Geschäftsgebieten,
Standorten, Sprachen, Regionen und Regeln der Geschäftstätigkeit.
Dies wird von knowlegdepark als „Kontext“ für die eingestellten
Inhalte verstanden. Erst mit der Verbindung von Inhalt und Kon-





Wissen = Information +
Kontext
(Unternehmenssprache)
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Die Entstehungsgeschichte von knowlegdepark kann bis in das Jahr
1986 verfolgt werden, als eines der Vorläuferunternehmen, die
Ovide GmbH als Spin-Off des Retrieval-Lehrstuhls der TU München
gegründet wurde. Schon dieser Schritt bezeugt die enge Verknüp-
fung des Unternehmens mit der Wissenschaftsentwicklung an der
Universität München. Diese Verknüpfung hat durch viele informelle
Vernetzungen bis heute Bestand. So war bis vor kurzem noch ein
Lehrstuhlinhaber, der zum Thema „Wissensmanagement in Unter-
nehmen“ forscht und lehrt, Mitglied im Aufsichtsrat des Unterneh-
mens.
Auch diesem Einfluss intensiver Forschungsarbeit ist es nach Mei-
nung der Befragten zu verdanken, dass man sehr frühzeitig ver-
sucht habe, eine umfassende, „ganzheitliche“ Konzeption von Wis-
sensmanagement zu entwickeln, in der bei der Beratung von Kun-
denunternehmen die Rolle von nicht-technischen Instrumenten
hervorgehoben wird, wie z. B. die Institutionalisierung von Wissens-
managern als zentral verantwortlichen Führungskräften, die sich
aber des Themas nur „nebenbei“, also nur zu einem Teil ihrer Ar-
beitszeit widmen dürfen, um nicht die Bodenhaftung der alltägli-
chen, operativen Arbeit zu verlieren. Auch in der technischen Um-
setzung schimmert mit der Unterscheidung von Inhalt (Informati-
on) und Kontext (der erst Information zu Wissen werden lässt) eine
gewisse Aufmerksamkeit für die soziale und personale Dimension
von Wissensmanagement durch. Man habe dabei auf die For-
schungserfahrungen des Lehrstuhles rekurrieren können. (Stand
der Forschung ist derzeit, dass es sich bei Wissensmanagement eine
auf „Ganzheitlichkeit“ angelegte, das heißt die Dimensionen Or-
ganisation, Technik, Personal und Kultur einbeziehende, Strategie
handelt (z. B. North 1999)).
Entlang der Wertschöpfungskette hat knowledgepark ein strate-
gisches Netzwerk von Partnern aufgebaut, das zu einer besseren
Marktdurchdringung des eigenen Produktes beitragen soll. Das
Netzwerk ist aber relativ lose gekoppelt, basiert auf Freiwilligkeit
und dient der weiteren Verbreitung ganzheitlichen Wissensma-
nagements.
Es umfasst wissenschaftliche Einrichtungen, die sich mit dem The-
ma forschend beschäftigen und die für eine Evaluation und Wei-
terentwicklung der Konzeption und eine Vermarktungsstrategie
für das System mit der Einspeisung von Forschungsergebnissen
sorgen sollen.
Das Netzwerk besteht darüber hinaus aus Solution Partnern, die
Servicedienstleistungen für Implementation und Wartung des Sys-
tems vor Ort erbringen und die zudem die regionale Vermarktung
unterstützen. knowlegdepark kooperiert auf der Entwicklungsebe-
ne auch mit so genannten Technology Partnern, um beispielsweise
innovative, neu entwickelte Tools im Bereich Wissensmanagement
einbinden zu können, aber auch um Inkompatibilitätsprobleme der
Software mit Standardbetriebssystemen im Vorfeld zu unterbin-
den und die eigene Software technisch (bezogen auf Schnittstel-
len- und Systemprobleme) immer auf dem aktuellen Stand zu hal-
ten.
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1.2 Organisatorischer Aufbau und Akteure
Der Aufbau des Netzwerkes orientiert sich an der Evaluation, (Wei-
ter-)Entwicklung, Vermarktung und Unterstützung der Software
von knowledge park. Insofern handelt es sich um ein strategisches
Netzwerk, bei dem knowledgepark das fokale Unternehmen bil-
det (vgl. Sydow 1997).
knowledgepark geht davon aus, dass Wissensmanagement nur
dann erfolgreich verbreitet werden kann, wenn es von einem breit
angelegten Kompetenzen-Netzwerk getragen wird. Dazu hat es
mit befreundeten Beratungsunternehmen, IT-Consulten, Softwa-
re- und Systemhäusern und Kunden ein Netzwerk aufgebaut. Ziel
ist es, den „Kenntnisstand“ über die Bedürfnisse der Kunden bes-
ser kennen zu lernen, da gerade bei der Standardisierung eines
Produktes die Spezifika von Unternehmen aus dem Blick geraten
können. Über die Partner werden daher
– Kundengewinnung und Vertrieb;
– Softwareentwicklung und Innovation;
– Individuelle technische und organisatorische Beratung der Kun-
den, Unterstützung bei Implementation, Wartung und Organi-
sationsentwicklung:
– Rückkopplung von Kundenwünschen;
– Marktöffnung;
– Wissenschaftliche Evaluation und Wissensaustausch mit der
scientific community
ermöglicht.
Dem Kunden wird durch dieses Wertschöpfungsnetzwerk eine
zugleich individuelle wie kostengünstige Lösung ermöglicht, bei
dem ein Partner also auch immer als Ansprechpartner vor Ort fir-
miert. Dem Partner wird eine Standardapplikation als zusätzliche
Dienstleistung in das Produktportfolio gelegt und dadurch Kom-
petenz und Marktauftritt gestärkt. knowledgepark selbst profitiert
durch mehr Kunden, höhere Marktdurchdringung und den entspre-
chenden Wissenstransfer.
Zu den „Solution Partners“ zählen derzeit:
– Die PSI AG, die sich auf
– die Erarbeitung und Bewertung der Nutzenpotentiale des
Wissensmanagements für Unternehmen sowie
– auf die Konzeption und den Aufbau von abgestimmten Wis-
sensstrukturen in Dienstleistungsunternehmen, der Indus-
trie und Verwaltungen, einschließlich Behörden sowie
– auf den Aufbau und die Qualifizierung von Wissensmanage-
ment-Organisationen
spezialisiert hat.
Dabei werden neben umfassenden Wissensmanagementlösungen
wie knowledge mission auch kleinere, kundenorientierte Lösun-
gen im Bereich des Geschäftsprozess- und Dokumentenmanage-
ments sowie der Data-Warehouse-Technologien angeboten.
Strategisches Netzwerk
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– Die link-point-Unternehmensgruppe, die innovative Lösungen
im Bereich Wissensmanagement realisiert. Zu den Schwerpunk-
ten des Portfolios gehören Unternehmensberatung & Prozess-
analyse, Kontextdesign, Screendesign, Systementwicklung so-
wie Know-how   Engineering.
– Das Unternehmen datavisual, dessen Ziel es ist, die Abläufe,
die Strukturen und das Informations-Management von Soft-
ware-Projekten zu optimieren. Sie sichern dadurch den Projekt-
erfolg ihrer Kunden und senken deren Projektkosten.
Neben ihrem fundierten Wissen über moderne Software-Archi-
tekturen und ihrem tiefen Verständnis für die Prozesse der Soft-
ware-Entwicklung sind ihre Fähigkeiten im Bereich Informati-
on- und Knowledge Management und ihre Soft Skills im Be-
reich Coaching für die knowledgepark AG wichtig:
– Die Danet Internet Solutions GmbH, die sich auf die Realisie-
rung Internet-basierter Softwarelösungen für den Electronic
Business-Bereich spezialisiert hat. Im Rahmen von Gesamtlö-
sungen setzt das Unternehmen auch verschiedene Produkte
marktführender Hersteller ein. Zum Dienstleistungsangebot
von Danet Internet Solutions GmbH gehören insbesondere
technische Beratung, Produkt- und Systemintegration, schlüs-
selfertige Applikationsentwicklung, Installation, Wartung und
Support von Produkten und Lösungen sowie die Bereitstellung
und der Betrieb kompletter Hard- und Softwareumgebungen.
Im Vordergrund stehen hierbei die Banken-, Versicherungs-,
Telekommunikations- und Automobilbereiche.
– Die SYCOR AG, die sich als Ansprechpartner für alle Bereiche
der Informations- und Kommunikationstechnologie versteht.
Im Teilbereich Knowledge Management berät SYCOR seine Kun-
den bereits im Vorfeld der Entscheidung zur Einführung von
Wissens-, Informations-, Content- und Dokumentenmanage-
mentsystemen inklusive Archivierungssystemen. Das Unter-
nehmen führt Informationsfluss- und Wissensbestandsanaly-
sen als Basis für die Konzeptionierung von Wissensmanage-
mentsystemen durch und bietet seine Erfahrungen den Kun-
den insbesondere bei der Entwicklung einer unternehmensan-
gepassten Lösung an. SYCOR unterstützt seine Kunden in Form
von moderierten Workshops und Interviews beim Softwareaus-
wahlprozess, bei der Einführung der geeigneten IT-Lösung so-
wie bei der Umsetzung des Konzepts im Unternehmen.
– Die ESPRiT Unternehmensberatung ist spezialisiert auf die stra-
tegische, organisatorische und technische Beratung zur Ent-
wicklung von eBusiness-Lösungen. Neben der Erarbeitung von
maßgeschneiderten Konzepten, verbunden mit der technischen
Umsetzung in den Bereichen Supplier Interaction und Custo-
mer Interaction konzentrieren sich die Dienstleistungen von
ESPRiT auf Kernprozesse wie Finanzen und Buchführung sowie
auf die strategische Informationsversorgung zur Unterneh-
mensführung.
Derzeit sind ca. 120 Mitarbeiter an den Standorten München,
Hamburg, Bern und Venedig für ESPRiT tätig.
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Zu den so genannten Consulting Partners der knowledgepark AG
gehört das Beratungsunternehmen Arthur D. Little, das in enger
Zusammenarbeit mit seinen Klienten kundenspezifische Konzep-
te, auch zum Thema Knowledge Management, entwickelt.
Daneben gibt es das meó Consulting Team, ein Zusammenschluss
von Beratern mit langjähriger Top-Management-Beratungserfah-
rung, dessen Leistungsspektrum die Strategie- und Organisations-
entwicklung sowie die Implementierung von Reengineeringprozes-
sen umfasst.
Bezüglich der Einführung und Professionalisierung von Wissens-
management werden die Kunden schwerpunktmäßig bei der Er-
stellung von Businessplänen, bei der Identifikation der zu bewirt-
schaftenden Wissensfelder, bei der Beschreibung geeigneter Pro-
zesse und Supportstrukturen sowie bei der Initiierung und Beglei-
tung des erforderlichen Cultural Changes unterstützt.
Ein weiterer Consulting Partner der knowledgepark AG ist die
Wolfram Schäfer Unternehmensberatung (WSU), die sich selbst im
Zentrum eines Netzwerkes mit umfangreichem Know-how aus
vielen Bereichen der IT versteht, auf welches jederzeit zugegriffen
werden kann. Im Zusammenhang damit steht Beratung, die u. a.
aus der Moderation von Workshops; Erstellung von Konzepten und
von Pflichtenheften; Unterstützung von Organisations- und IT-Ent-
wicklung, Management auf Zeit besteht.
Zu den so genannten „Technology Partners“ von knowledgepark
gehört die Firma ontoprise, die Softwareprodukte und Serviceleis-
tungen (Beratung und Schulungen) rund um das SemanticWeb
anbietet. Diese Plattform transformiert die Informationstechno-
logie in eine Wissenstechnologie. Im Vordergrund steht die Ent-
wicklung von Wissensmodellen („Ontologien“) und deren Verar-
beitung mit intelligenten Werkzeugen (z. B. „Inferenzmaschine“).
Im Rahmen der Entwicklungspartnerschaft fließen Ergebnisse der
Softwareentwicklung in die von knowledgepark entwickelte Wis-
sensmanagementplattform ein.
Die Partnerschaft mit Microsoft gehört dagegen zu den unabding-
baren Voraussetzungen zum Anschluss an weit verbreitete Stan-
dardtechnologien und Softwarelösungen, deren Schnittstellen die
Software von knowledgepark beherrschen muss.
1.3 Arbeitsweise und Arbeitsebenen
Das Partnernetzwerk der knowledgepark AG orientiert sich
zunächst an der Wertschöpfungskette für das Hauptprodukt, die
Wissensmanagementsoftware, von der Entwicklung bis zur Ver-
marktung. Des Weiteren erlaubt es dem jeweiligen Partner indivi-
duelle Freiheitsgrade in der Beteiligung an diesem Ziel. Wie ein
Partner mit knowledgepark konkret zusammenarbeitet, ist jeweils
Gegenstand eines Aushandlungsprozesses. In jedem Fall werden
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Die Solution Partner profitieren vom Verkauf zusätzlicher Bera-
tungsleistungen für die Implementation von knowledgemission,
sofern sie von knowledgepark die entsprechende Zertifizierung
erhalten haben, die wiederum (kostenpflichtige) Schulungen durch
knowlegdepark bei den Partnern voraussetzen. knowledgepark
erweitert durch das Netzwerk seinen Kundenkreis. So entsteht in
guten Marktlagen eine Win-win-Situation, von der Solution Part-
ner und die knowledgepark AG gleichermaßen profitieren.
Auch die Consulting Partner sorgen für eine Erweiterung des Mark-
tes. Sie dienen aber in der Regel eher der Vermittlung von Interes-
senten für Wissensmanagementsysteme im Rahmen ihrer regulä-
ren Beratertätigkeit. Die Consultants können sich dadurch als Netz-
werk mit kompetenten IT-Partnern präsentieren, überlassen aber,
anders als die Solution Partner, den eigentlichen Implementations-
und Beratungsprozess der knowledgepark AG. Die Einführung von
Wissensmanagementsystemen erfolgt eher eingebettet in den
Beratungsprozess, der in der Regel zunächst bei anderen Organi-
sations- und Personalentwicklungsmaßnahmen ansetzt. Die Be-
raterunternehmen reichern so ihre Kernkompetenz ohne viel Auf-
wand um eine interessante Rahmenkompetenz an.
Wie weit die Partner mit knowledgepark kooperieren, hängt von
ihnen ab. Zunächst ist nur die Teilnahme an einer Einführungsschu-
lung in das Produktkonzept die einzige Voraussetzung, um an „mis-
sion possible“1 teilzunehmen. Es gibt darüber hinaus keinerlei
Zwangsmechanismen  wohl aber eine Qualitätskontrolle bei Ver-
triebskooperationen und ein Bonus System, das die Unterstützung
der Vermarktung des Produktes belohnt.
Die „Technology Partner“ haben zwar auch eine Vertriebsfunktion
für knowledgepark, im Vordergrund der Zusammenarbeit steht
aber der Erfahrungs- und Wissensaustausch über Software und
Tools, der auf die Verbesserung der Wissensmanagementsoftware
abzielt. Die gegenüber knowledgepark kleineren Technology Part-
ner haben dadurch einen Anwendungspartner, der ihre Neuent-
wicklungen erprobt und auf Praxistauglichkeit testet und vermark-
tet.
Festzuhalten ist, dass der Wissensaustausch im Partnernetzwerk
produkt- und wertschöpfungsorientiert um das fokale Unterneh-
men herum organisiert ist. Es unterstützt die schwierigen Entwick-
lungs- und Vermarktungsprozesse rund um das Thema Wissens-
management. Getragen wird das Netzwerk dabei von der Hinter-
grundüberzeugung, dass Wissensmanagement ein zentrales Mo-
dernisierungs- und Innovationsthema in den Unternehmen ist bzw.
werden sollte.









1 Label, unter der das Partnernetzwerk von knowledgepark aufgebaut wur-
de.
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2. Wissensmanagement
2.1 Wissensarten
Eine Besonderheit des Netzwerkes ist die zentrale Rolle des The-
mas Wissensmanagement und der knowledgepark AG. Es findet
in der Regel nur bilateraler Austausch zwischen dem fokalen Un-
ternehmen und dem jeweiligen Partner zum Thema statt. Ein
umfassender Austausch zwischen den Partnern des Netzwerkes
ist nicht angezielt und aufgrund der Gesamtorganisation auch
nicht erforderlich.
Entsprechend der jeweiligen Funktion des Partners werden zwi-
schen den Unternehmen die jeweiligen kooperationsbezogenen
Wissensbestände, die sich aus der Nutzung des Produktes im Ver-
trieb, als Plattform für die Entwicklung neuer Tools oder aus den
Organisationsentwicklungs- und Modernisierungsprozessen von
Beratungsunternehmen ergeben, für die Markt- und Technikent-
wicklung genutzt.
Auch die Rückkopplungen der Kundenunternehmen und Nutzer an
die Solution Partner ist von hohem Interesse für knowledgepark,
da gegenüber den Mittlerunternehmen oft „ehrlichere“, kritische-
re Stimmen zum Produkt laut werden.
Eine besonders interessante Erfahrungsebene bildet der Einsatz
der Software in den Unternehmen des Partnernetzwerkes selbst.
Hier ist insbesondere ADL als ein Beispiel zu nennen, eine breite
Unterstützung der Markteinführung des Produktes auch aus der
Verwendung im Partnernetzwerk abzuleiten. Durch die Einführung
von Wissensmanagement in einem Multiplikatorunternehmen
wird die Wissens- und Erfahrungsbasis des Netzwerkpartners, aber
auch die der knowledgepark AG nachhaltig verbreitert (siehe dazu
ausführlich Punkt 2.5).
2.2 Wissensformen
Im Netzwerk wird überwiegend explizites Wissen, zum Teil auch
implizites Wissen rund um das Produkt ausgetauscht. Der Erfah-
rungstransfer erfolgt in der Regel telefonisch oder per Email. Die
relevanten Wissens- und Erfahrungsbestandteile werden intern im
Wissensmanagementsystem von knowledgepark abgelegt und
stehen damit allen Mitarbeitern zur Verfügung. Dass der explizite
Wissensaustausch überwiegt, hat damit zu tun, dass nach Aussa-
gen der Befragten die Vertrauensbasis noch nicht sehr entwickelt
ist. Der Wissensaustausch verläuft auch wenig strukturiert und
systematisch, was man auch auf die leichte Asymmetrie in der
Rollenverteilung der Partner zum fokalen Unternehmen zurück-
führen kann. Es gibt keine gemeinsamen Arbeitsgruppen und kreise
oder andere Formen des regelmäßigen Austausches. Auch eine
Internetplattform ist nicht vorhanden. Zwar wird der Wissensaus-
tausch kontinuierlich durch knowledgepark in Abhängigkeit von
den jeweiligen gemeinsamen Projekten individuell und bilateral
Bilateraler Austausch mit
fokalem Unternehmen
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angeregt, aber der Aufbau einer gemeinsamen, netzwerkspezifi-
schen Wissensbasis, die erst die Möglichkeit für konzertierte Akti-
onen bereitstellen würde, wird nicht angestrebt.
2.3 Wissensquellen
Der Wissensaustausch erfolgt, wie bereits erwähnt, in der Regel
bilateral. Zentrale Wissensquellen sind daher entweder Vertriebs-
mitarbeiter oder Systementwickler von knowledgepark oder des
jeweils anderen Unternehmens. Eine gemeinsame Wissensbasis
bildet sich für das Netzwerk so nicht heraus. Vielmehr führen die
Aktivitäten nur dazu, die Wissensbasis von knowledgepark zu füt-
tern und zu verbessern. Für eine übergreifende Wissensbasis wä-
ren stärkere Institutionen (gemeinsame Arbeitsgruppen, eine In-
ternetplattform oder eine Datenbank), die sich aber bislang noch
nicht entwickelt haben, notwendig.
Gerade im Zusammenhang mit dem Wissen über Wissensmanage-
ment im Partnernetzwerk gehört es zu den erklärungsbedürftigen
Tatbeständen, dass etwa systematische Instrumente sowie das
elektronische System von knowledgepark nicht auch für das Netz-
werk genutzt werden. Zu vermuten ist, dass letztlich das Konkur-
renzdenken gegenüber den Kooperationsmotiven noch überwiegt
und auch die Struktur des Netzwerkes (ein fokales Unternehmen
als Drehscheibe, bilateraler Austausch) auf seine Tauglichkeit für
Wissensaustausch und Wissensmanagement zu überprüfen wäre.
2.4 Bausteine und Aktionsfelder
Zentrale Zielsetzung des Netzwerkes auf der Ebene des Wissens
ist die Generierung und Nutzung von Wissen über die Weiterent-
wicklung, -verbreitung und Nutzung des Wissensmanagementsys-
tems von knowledgepark. Vorteilhaft ist, dass das Netzwerk auf
diese Weise eine klare strategische Ausrichtung und Zielsetzung
bekommt, die es den Partnern und knowledgepark erlaubt, rele-
vantes Wissen sofort zu identifizieren. Diffusitäten werden dadurch
vermieden. Für knowledgepark wird dadurch Wissen externer Quel-
len (Partnerunternehmen, Kundenunternehmen, die von Partner-
unternehmen betreut werden) gewonnen. Zum Teil schlagen sich
diese Wissensakquisitionen auch in konkrete Produktweiterent-
wicklungen nieder (etwa wenn Tools der Technology Partner ein-
gekauft werden und für knowledgemission Verwendung finden).
Die Wissensbasis von knowledgepark wird also durch die Generie-
rung von
– Produktwissen,
– Kunden- und Nutzerwissen
– und informationstechnisches Wissen
ausgebaut. Die Partner profitieren davon indirekt, da sie ihren Kun-
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2.5 Elemente und Methoden
Als eine zentrale Methode für den prozessorientierten Wissens-
austausch und Wissenstransfer in diesem Netzwerk kann die Wei-
tergabe des Produktes für den Einsatz im jeweiligen Partnerunter-
nehmen verstanden werden. Die Pilotanwendung des Produktes,
die des öfteren aus einem normalen Kundenverhältnis hervorgeht,
hat dabei im Falle der erfolgreichen Einführung und Verwendung
verschiedene Funktionen:
– Sensibilisierung des Partners für Potenziale und Barrieren des
IT-gestützten Wissensmanagement durch den Selbsttest;
– Lernen und Erfahrungsaufbau am eigenen Beispiel;
– Motivationsverstärkung bei den Multiplikatoren unter den Part-
nerunternehmen bei der Vermarktung des Produktes;
– Bindung an das fokale Unternehmen, indem Kunden zu Netz-
werkpartnern werden;
– Unmittelbare Evaluation des Produktes und Rückkopplung von
Problemtatbeständen.
Die „Pilotanwendungen“ gehören daher zum wichtigsten Instru-
mentarium der Wissensgenerierung und des Wissensaustausches
im Partnernetzwerk von knowledgepark. Deshalb sollen an dieser
Stelle anhand des Beispiels der Unternehmensberatung Arthur D.
Little der Verlauf und die Netzwerk-Effekte des Selbstversuches der
Einführungen von Wissensmanagement bei ADL dokumentiert
werden.
Wissensmanagement wird von ADL schon seit Jahren als fehlen-
des Glied zum Aufbau der lernenden Organisation verstanden, weil
es kollektive und organisationale Lernprozesse auf der Basis des
vorhandenen Wissens ermöglicht. Dazu muss vorhandenes Wis-
sen thematisch und nach Relevanz strukturiert werden.
Insbesondere bei der Frage nach der schnellen und umfassenden
Zugänglichkeit war aus Sicht von ADL der Einsatz „intelligenter
Datenbanksysteme“ notwendig, wobei der Frage der Organisati-
ons- und Personalentwicklung eine noch größere Bedeutung bei-
gemessen wurde.
Auch durch die Erfahrungen mit knowledgepark geprägt wird
Wissensmanagement bei ADL heute als ein ganzheitlicher Prozess
verstanden, in dem ein passendes IT-System und organisatorische
Abläufe ineinander greifen müssen. Daneben sind die Mitarbeiter,
Unternehmenskultur und Arbeitsprozessebene wichtig, ebenso
eine konkrete Zielsetzung und das Verständnis von Wissensma-
nagement als interner Dienstleistung.
Erste Versuche zur Einführung eines umfassenden Wissensmanage-
ment im Sinne eines strategischen, auf die Unternehmensziele
ausgerichteten Prozesses der Generierung, Bewahrung und Nut-
zung unternehmensinternen Wissens gehen auf das Jahr 1995
zurück. ADL sah sich damals als Wissensmanagement-Pionier. Nach
eigenen Aussagen wurden zunächst viele Systeme und Konzepte
geprüft und teilweise auch praktisch getestet. Vor allem die gro-
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individuell konfigurierbaren Systeme, die auch auf die eigene Un-
ternehmenssprache angepasst werden können. Viele Fehlversuche
kamen daher durch zu statische Softwaresysteme und unklare Ziel-
setzungen seitens des Managements zustande. Als Problem erwies
sich auch, dass man zunächst die inhaltliche Pflege der Wissens-
managementsysteme durch Sekretariate oder studentische Hilfs-
kräfte erledigen ließ. Daher hat man anfangs viel „Lehrgeld“ be-
zahlen müssen. Selbst die Einführung einer Stabsstelle zur Förde-
rung des internen Wissensmanagements hat nichts gebracht, weil
diese Akteure die praktische, operative Arbeit im Unternehmen
nicht gut genug kannten und daher relevantes von irrelevantem
Wissen nicht unterscheiden konnten.
Vor diesem Hintergrund einer langen Misserfolgsgeschichte ent-
schied man sich zum Kauf des Produktes knowledge mission von
knowledgepark. Man hatte festgestellt, dass es eines der „weni-
gen brauchbaren“ Systeme auf dem Markt war, das vor diesem Er-
fahrungshintergrund für die Zwecke, für die es ADL brauchte, ge-
eignet war. Vor allem die Flexibilität, der geringe Wartungs- und
Pflegeaufwand mit der Möglichkeit der selbstgesteuerten Weiter-
entwicklung, ohne dass große Programmierkenntnisse erforder-
lich sind, sprachen für das Produkt. Darüber hinaus hielt man es
für positiv, dass das System in der Lage war, die eigene Unterneh-
menssprache (im Thesaurus z. B.) nutzerfreundlich abzubilden.
Ein Wissensmanagementsystem muss, das zeigen die Erfahrungen
von ADL aus der Vergangenheit, besonders gepflegt werden. Die
Sicherung der Qualität ist ein entscheidender Faktor bei der Nut-
zung des Wissensmanagementsystems. Information wird erst zu
Wissen, wenn sie unmittelbar verstehbares Know-how, das in den
eigenen Arbeitsprozess einfließen kann, leicht zugänglich bereit-
stellt. Diese Wissensbestände müssen nicht besonders umfang-
reich sein, da dies die Gefahr der Unübersichtlichkeit und Beliebig-
keit in sich birgt. Nach den Erfahrungen von ADL ist es nicht mög-
lich und auch nicht notwendig, den gesamten Wissensbestand ei-
nes Unternehmens zu repräsentieren.
Im Rahmen der Zusammenarbeit wurde von knowledgepark an-
geregt, zunächst die wissenskritischen Bereiche bei ADL festzustel-
len, um überhaupt herauszubekommen, wo es ernsthafte Proble-
me gibt und wo Wissensmanagement einen sinnvollen Beitrag leis-
ten kann.
Dabei wurde in einem längeren Diskussionsprozess ermittelt, dass
Proposals, also die auf Ausschreibungen eingereichten Angebote
und Projektvorschläge, für das Überleben des Unternehmens von
höchster Priorität sind. Das Verhältnis von eingereichten zu erfolg-
reichen Proposals war dabei in der Vergangenheit schlecht. Die für
die Akquisition zuständigen Projekt- und Abteilungsleiter konnten
auf keinerlei systematische Kenntnisse über die Erfolgsbedingun-
gen von Vorschlägen, über erfolgreiche Verhandlungsstrategien,
über Ansprechpartner und Spezifika bei Auftraggebern und Pro-
jektträgern usw. zurückgreifen. Nachfragen liefen über interne in-
formelle Kontakte und persönliche Gespräche, die aber nicht do-
kumentiert waren. Das diesbezügliche Wissen war nahezu aus-
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schließlich in den Köpfen der Mitarbeiter gespeichert, was die Zu-
gänglichkeit, die Brauchbarkeit, auch die Objektivität des Wissens
einschränkte, die Gefahr des Verlustes bei Personalfluktuation in
sich barg und jedenfalls für die Leitung wie für jeden einzelnen
Mitarbeiter einen hohen Zeitverlust bei der Suche nach relevan-
tem, bewertetem Wissen bedeutete. Als strategisches Ziel wurde
daher mit knowledgepark die Verbesserung des Zugangs zu be-
wertetem, konkreten Wissen über erfolgreiche Proposals festge-
legt mit der Absicht, das Verhältnis von eingereichten und erfolg-
reichen Proposals zu verbessern.
Es wurde daher in intensivem Austausch mit den bisherigen Er-
fahrungen von ADL eine Organisationsentwicklung in Gang ge-
bracht, die die Institutionalisierung von Wissensmanagern, die aus
der operativen Beratung/Projektleitung kommen und die die Ge-
schäftsprozesse in- und auswendig kennen, vorsah. Die Wissens-
manager sollten nur in einem, allerdings festen Teil ihrer Arbeits-
zeit das Wissen rund um das Thema „erfolgreiche Proposals“ sys-
tematisch ermitteln. Dazu führen sie regelmäßige und verpflich-
tende De-Briefings nach erfolgreicher bzw. erfolgloser Akquisition
durch, in denen dann mit Knowledge Managern und den Projekt-
verantwortlichen in einer Kleingruppe eine learning history erzeugt
wird, die die relevanten expliziten und impliziten erfolgskritischen
Wissensbestandteile der Akquisition enthält. Die learning histo-
ries werden nutzungsfreundlich (z. B. auch unter Bereitstellung von
Textbausteinen, Präsentationsfolien, Kalkulationen etc.) aufberei-
tet und namentlich bezeichnet in das Wissensmanagementsystem
eingestellt und stehen danach allen Mitarbeitern zur Verfügung.
Das Wissensmanagementsystem selbst wird in einem längeren
Suchprozess auf der Basis der Zielsetzung von den Knowledge
Managern von ADL in der „Unternehmenssprache“ konfiguriert.
Die Erfahrungen von knowledgepark bei ADL, bei dem die Berater
eine sehr aktive Rolle spielten, hatten auch Rückwirkungen auf die
Vermarktungs- und Implementationsphilosophie von knowledge-
park. Zwar war das System bis dahin auch in der Lage, höchst indi-
viduell auf die jeweilige Unternehmenssprache abgestimmt zu
werden und auch die Einrichtung von Knowledge Managern war
Bestandteil des ganzheitlichen Einführungsprozesses. Aber die
Vorstellung, dass Knowledge Manager möglichst Leitungsfunkti-
onen bekleiden sollten und auch nur zeitweise Knowledgemanage-
ment betreiben sollten, kann durchaus auf die Erfahrungen mit
ADL zurückgeführt werden.
Mittlerweile ist das eng an der Proposal-Thematik geführte Wis-
sensmanagement bei ADL fest institutionalisiert; auch das aufbe-
reitete, sonst oft nur implizite Erfahrungswissen der Mitarbeiter
zu diesem Thema kann wenigstens zum Teil über das System ab-
gerufen werden und muss nicht individuell nachgefragt werden.
Die ganzheitliche Strategie hatte bei ADL vor allem die aktive Ein-
beziehung der Leitung zur Folge. So wurde beispielsweise das Ein-
stellen und Verweigern von Kontextwissen in das Personalcontrol-
ling einbezogen. Dass dies auch im Negativfall konsequent ange-
wandt wird, zeigt eine Entlassung, die es aufgrund der Weigerung
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eines Mitarbeiters gab, sein akquisitionsrelevantes Wissen weiter-
zugeben. Das Wissensmanagement ist so unmittelbar in die Ar-
beitsprozesse von ADL eingebunden.
Ein weiterer, wichtiger Aspekt bei dem Wissensmanagementpro-
jekt ist die Erfolgskontrolle. Bei ADL konnte nach der Implementa-
tion des ganzheitlichen Wissensmanagements eine signifikante
Steigerung um mehr als 50 % im Verhältnis von eingereichten und
erfolgreichen Proposals erreicht werden.
Das Wissensmanagementprojekt hat auch nach Beendigung des
Beraterverhältnisses von knowledgepark und ADL  und dem Über-
gang vom Kunden zum Netzwerkpartner  seine Dynamik nicht ver-
loren. Es gibt mittlerweile eine eigene Abteilung „Wissensmanage-
ment“ in der deutschen Niederlassung des Unternehmens. Der
Erfolg in Deutschland hat dazu geführt, dass das Konzept und die
Software auch weltweit Akzeptanz gefunden hat und umgesetzt
wird. Derzeit sind 40 Wissensmanager tätig (bei ca. 3000 Mitar-
beitern weltweit), die alle Leitungsfunktionen ausüben und Wis-
sensmanagementfunktionen nur in einem Teil ihrer Arbeitszeit
ausüben, um den Kontakt zum Geschäft nicht zu verlieren. Die
Ressourcen für Wissensmanagement werden von der Geschäfts-
leitung als absolut notwendig angesehen. Nicht unbegrenzt ver-
allgemeinerungsfähig dürften dabei sowohl das Unternehmens-
beratergeschäft insgesamt, das zum Beispiel sehr gute Kenntnisse
und eigene Erfahrungen zum Thema Wissensmanagement mit sich
bringt, als auch die spezifische Unternehmenskultur von ADL sein,
die etwa relativ durchgriffsstarke Leitungsstrukturen beinhaltet,
so dass die Notwendigkeit besonderer Anreizsysteme für die Tei-
lung von Wissen entfallen kann.
Die positive und erfolgreiche Umsetzung des Wissensmanage-
mentprojekts hat im Ergebnis dazu geführt, dass ADL und know-
ledgepark eine Beratungspartnerschaft eingegangen sind. Der
wechselseitige, prozessorientierte Erfahrungs- und Wissensaus-
tausch im Rahmen einer Kundenbeziehung hat zur Weiterentwick-
lung des Wissensmanagement-Konzeptes von knowledgepark ge-
führt. Auf der anderen Seite ist Wissensmanagement nicht nur bei
ADL selbst ein „Renner“ (es hat sich mittlerweile auf 60 % der ADL-
Filialen ausgebreitet), es wird auch im Rahmen von Projekten als
Beratungsdienstleistung verkauft.
2.6 Probleme und Barrieren
Das Partnernetzwerk der knowledgepark AG hat interessanterwei-
se keine informationstechnische Verknüpfung durch die eigene
Wissensmanagementsoftware, obwohl diese netzwerktauglich ist
und durchaus geeignet wäre, Wissensaustausch und Wissensbe-
wahrung im Netzwerk zu befördern. Das liegt vermutlich daran,
dass die Unternehmen in unterschiedlichem Maß von dem erar-
beiteten Wissen profitieren, weil dieses sich relativ stark an den
Bedürfnissen der knowledgepark AG orientiert. Es entsteht zwar
eine gemeinsame, themenzentrierte Wissensbasis, die allen auf der
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marktung helfen könnte, aber nur bei knowledgepark laufen die
Wissensfäden letztlich zusammen. Als ein zentrales Problem muss
daher gesehen werden, dass sich das Wissensnetzwerk um die
Kernkompetenz eines Unternehmens rankt und der diesbezügli-
che Wissensaustausch nur bilateral erfolgt. Es spräche aber aus
unserer Sicht nichts dagegen, wenn der Aufbau von Wissen aus
den Erfahrungen der Zusammenarbeit im Netzwerk nicht nur Sa-
che der einzelnen Unternehmen bleibt.
Der Wissensaustausch bleibt darüber hinaus auch marktabhän-
gig: Wenn die Wissensmanagementsysteme und –konzepte bei den
Unternehmen gefragt sind, profitieren alle Netzwerkpartner in der
Wertschöpfungskette. Wenn der Markt problematisch wird oder
einbricht, kann auch das Netzwerk schnell zerfallen.
Es spricht vieles dafür, dass durch die Konzeption des Partnernetz-
werkes keine ausreichende Vertrauensbasis entsteht, weil die Part-
ner in unterschiedlichem Ausmaß profitieren. Problematisch ist
auch, dass der Wissensaustausch nur bilateral erfolgt und produkt-
zentriert orientiert ist, obwohl natürlich auch Wissen der know-
ledgepark AG in punkto Technik, Marketing, Support etc. an die
Beteiligten im Wertschöpfungsnetzwerk abfließt. Dennoch bleibt
der Austausch bruchstückhaft, weil außer knowledgepark nur
jeweils ein Unternehmen gleichzeitig an der Entstehung von Netz-
werkwissen arbeitet.
Gründe für die zwiespältigen Vernetzungs- und Wissensaustausch-
prozesse in der Medien- und IT-Branche dürften auch die Aus-
tauschbarkeit und Kopierbarkeit der meisten Softwaresysteme
sein. Es gehört für die Unternehmen zu der zentralen strategischen
Aufgabe, ein Alleinstellungsmerkmal für ihr Produkt zu gewinnen.
Auf der anderen Seite finden Innovation, Forschung und Produkt-
entwicklung in einem komplexen communityartigen Netzwerk
ohnehin statt, aus dem man sich nicht gefahrlos aus kompetitiven
Gründen „ausklinken“ darf, um bei Innovations- und Techniksprün-
gen nicht eventuell abgehängt zu werden.
Der Patent- und Wissensschutz ist insgesamt ein noch ungeklär-
tes Problem der gesamten Branche, das auch die Netzwerkbildung
und –stabilisierung stark beeinträchtigt. Jedes Softwareunterneh-
men lebt mit der Gefahr, dass die eigenen Produkte sehr schnell
und in verbesserter Form billiger von Mitanbietern oder Newco-
mern kopiert werden. Die einzige Chance liegt dann oft darin, sich
durch dem eigentlichen Produkt – der Software – vor– und nach-
gelagerte Dienstleistungen und Beratungen zu unterscheiden und
sich eine produktunabhänige Vertrauensbasis zu verschaffen.
Die Besonderheiten der Netzwerkbildung insbesondere im IT-Be-
reich liegen daher aus unserer Sicht darin, dass einerseits ein ge-
wachsenes Community-Denken, das noch aus der vor–ökonomi-
schen Zeit der Internetgeschichte stammt, den Kooperations- und
den Wissensaustausch über die Unternehmensgrenzen hinweg
fördert, andererseits Marktdruck und sich verschärfender Wettbe-
werb auch im IT-Bereich die stärkere Fokussierung der Netzwerk-
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2.7 Chancen und Gewinne
Zum Teil sind die Nachteile, Hemmnisse und Barrieren der Wis-
sensgenerierung und des Wissensaustausches im Partnernetzwerk
zugleich auch deren Vorteil. Durch die klare Zweckorientierung –
Optimierung der Entwicklung, Vermarktung und Unterstützung
der Wissensmanagementsoftware von knowledgepark – bleibt das
Netzwerk in seiner Wissensproduktion und –verwendung über-
schaubar und beherrschbar.
Es erfolgt eine wertschöpfungsketten-orientierte Vernetzung, die
zu einer kollektiven Wissensgenerierung unter Einbeziehung auch
des wissenschaftlichen Wissens führt. Durch die Nutzung des Com-
munity-Denkens, das durch eine starke Technikfaszination geprägt
ist, kann auch über einen längeren Zeitraum eine relativ asymme-
trische Austauschstruktur aufrecht erhalten werden.
Insgesamt entsteht für die Partner im Netzwerk der knowledge-
park AG aber auch ein Zusatznutzen, der für die Technologiepart-
ner in der Begleitung und Erschließung eines interessanten Mark-
tes, für die Beratungspartner in der Einbettung eines zusätzlichen
Services in das eigene Produktportofolio, für die Solution Partner
in der Eröffnung eines neuen Marktes für Servicedienstleistungen
das um die Wissensmanagementsystem von knowledgepark liegt.
Von der weiteren Marktöffnung für das Thema Wissensmanage-
ment würden alle gleichermaßen profitieren. Dabei haben die
Akteure des Partnernetzwerkes ein erheblich geringeres Risiko als
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3. Fazit/Thesen
Diese Fallstudie legt nahe, die Besonderheiten des Wissensmanage-
ments in Netzwerken auch vor dem Hintergrund des jeweiligen
Netzwerktypen (vgl. Sydow 1997) zu betrachten. Ein fokales Netz-
werk entlang der Wertschöpfungsketten dürfte ein signifikant
anderes Wissensmanagement verlangen als etwa ein Netzwerk auf
einer Wertschöpfungsstufe. Während Ersteres auf einen zielgerich-
teten Wissenserwerb in Bezug auf die Wissensbausteine der zen-
trale Dienstleistung des Netzwerkes ausgerichtet wird – in deren
Mittelpunkt das Anbieterunternehmen steht – dürfte Letzteres auf
den thematisch relativ offenen Erfahrungsaustausch von Anbie-
tern oder Dienstleistern gleicher oder ähnlicher Art gerichtet sein.
Zielfindung und Leitungsstrukturen im Netzwerk dürften hetero-
gener verlaufen, der Wissensaustausch aber insgesamt unproble-
matischer und auf gemeinsames Lernen orientiert sein.
Unter methodologischem Blickwinkel ist die Methode der Pilotan-
wendung hervorzuheben, die nicht nur in Netzwerken entlang der
Wertschöpfungskette von Relevanz ist. Gerade im Bereich wissens-
intensiver Dienstleistungen scheint eine Weitergabe von Produk-
ten, Methoden, Software-Prototypen ein innovativer Weg zur Wei-
tergabe von Wissen, wechselseitigem Lernen und praxisorientier-
tem Erfahrungsaustausch in Netzwerken zu sein, die zudem die
Netzwerkstabilisierung enorm begünstigen können, weil eine geld-
werte Leistung kostenlos oder jedenfalls unter dem Marktpreis an
Partner weitergegeben wird. Pilotanwendungen verknüpfen The-
orie, Praxis und Wissensaustausch in diesem Fall auf optimale
Weise, auch wenn man das Entstehen einer gemeinsamen Wis-
sensbasis durch Netzwerk-Institutionen (regelmäßige Erfahrungs-
austausche, Arbeitskreise, gemeinsame Dokumentationen)
besonders unterstützen muss. 
Die offenen Fragen bzw. Weiterentwicklungsmöglichkeiten und
Perspektiven dieses Falles sind: 
1. Warum wird das erarbeitete Wissen nicht allen Netzwerkak-
teuren zur Verfügung gestellt, obwohl von außen betrachtet
eher mehr Synergien als Nachteile für die einzelnen Partner
wie insgesamt für das Netzwerk zu vermuten sind?
2. Warum werden keine gemeinsamen Institutionen und Medi-
en zur Produkt- und Marktentwicklung gebildet (Arbeitskreise,
regelmäßige Erfahrungsaustausche, Chats, gemeinsame Erfah-
rungsberichte/Dokumentationen; gemeinsame Datenbank),
obwohl das fokale Unternehmen von der Wissensanreicherung
der Partnerunternehmen profitieren würde, weil das die Markt-
durchdringung, Service, Beratung in Bezug auf das Produkt er-
höhen würde, wenn alle Partner über die gleiche, gemeinsame
Wissensbasis verfügen könnten?
Literatur
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Die vorliegende Fallstudie basiert auf einer sechsmonatigen kon-
tinuierlichen beobachtenden Teilnahme der Verfasser an der Arbeit
der Multimedia-Community sowie auf individuellen Potenzialbe-
ratungen der Einzelunternehmen und der Beratung in Kooperati-
onsfragen. Im Rahmen dieser Tätigkeiten wurden 8 Interviews mit
Geschäftsführern bzw. leitenden Mitarbeitern der an der Commu-
nity beteiligten Unternehmen geführt. Darüber hinaus wurden
insgesamt fünf Arbeitskreise der Community im Rahmen des Be-
ratungsprozesses dauerhaft begleitet und unterstützt, so dass die
Erfahrungen aus diesen Arbeitskreisen in die vorliegende Auswer-
tung einfließen. 
1. Beschreibung der Ziele und Konzeption der
Multimedia-Community
Mit der Multimedia-Community sollen tragfähige Wirtschafts- und
Akteursstrukturen zum Thema Multimedia in der Märkischen Re-
gion geschaffen werden. Dazu haben sich 16 Betriebe der Medien-
wirtschaft zu einem Verbund zusammengeschlossen. 
Im Rahmen eines zum Teil öffentlich geförderten Beratungspro-
jektes wurde dabei versucht, nicht nur positive Wettbewerbs- und
Beschäftigungseffekte in den beteiligten Unternehmen zu erzie-
len, sondern darüber hinaus eine nachhaltige Plattform für regio-
nale Kooperations- und Entwicklungsprozesse in Form einer effizi-
enten Kooperation zu schaffen. Hierzu wurde im TGZ Hagen ein
Projektbüro als zentrale Informations-, Kommunikations- und Be-
ratungsplattform eingerichtet, das von den Unternehmen finan-
ziert wird.
Derzeit sind 16 Unternehmen an dem Verbund beteiligt, die „Mul-
timedia Community“ ist aber darüber hinaus mittlerweile auch
eine Plattform für die Mitarbeit weiterer Unternehmen. Hierdurch
wird in den beteiligten Unternehmen eine Bündelungs- und Ver-
netzungsstrategie zwischen New und Old Economy innerhalb der
Medienwirtschaft vorangetrieben, umso die Potenziale, die sich aus
dem Internet-Markt – insbesondere durch E-Commerce – ergeben,
für die Sicherung und Stärkung ihrer Positionierung im Medien-
markt zu nutzen. 
Im Rahmen der Beratung werden zur Unterstützung der Commu-
nity folgende Ziele verfolgt: Erstens wird die Arbeit an gemeinsa-
men Projekten im Medienverbund entwickelt. Zweitens soll pers-
pektivisch die Medienkooperation (einschließlich gemeinsamer
Projektarbeit sowie beispielsweise Personal- und/oder Technolo-
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giesharing, gemeinsamer Ausbildung etc.) mit der Perspektive der
festen Institutionalisierung ausgebaut werden. Dabei wird durch
die externe Beratung aber lediglich auf die spezifischen betriebli-
chen Bedarfe an Beratungs- und Qualifizierungsdienstleistungen
fokussiert. Wissensaustausch findet zwar implizit statt, verläuft
aber ungesteuert und ist aufgrund partieller Konkurrenz auch nicht
explizit erwünscht. Von einem netzwerkübergreifenden Wissens-
management kann keine Rede sein, weil dazu weder eine techni-
sche oder organisatorische Infrastruktur bereitsteht noch die Mit-
glieder der Community bislang das Interesse, Problembewusstsein
und den Bedarf am systematischen Aufbau eines Wissensmanage-
ments haben.
Die Unternehmen der Multimedia-Community treffen sich aber
in regelmäßigen Abständen, um die gemeinsamen Ziele, Strategi-
en und Handlungsbedarfe zu definieren. Aktuelle Kundenanforde-
rungen werden diskutiert und dahingehend kritisch beleuchtet, wie
die Community am besten diesen Bedürfnissen gerecht werden
kann. Diese Strukturen können als Vorstufen zu einem Wissens-
management betrachtet und danach befragt werden, welche Ef-
fekte der Wissensaustausch für das Netzwerk hat und wie diese
Strukturen für ein explizites, systematisches Wissensmanagement
genutzt werden können.
Die Multimedia-Community hat sich für die Arbeit des nächsten
halben Jahres die folgenden Ziele gesetzt, die in der gemeinsamen
Arbeit angegangen werden sollen:
- Konkretisierung von Serviceleistungen für den Handel –
insbesondere im Innenstadtbereich;
- Bündelung von IT- und Medienkompetenzen in einem
Multimediahaus;
- Leistung relevanter Beiträge (Produkte und Dienstleistungen)
zur E-Learning-Thematik;
- Gemeinsame Akquisition und Projektarbeit und damit nicht
zuletzt:
- Etablierung der Märkischen Region als Multimedia-Kompetenz-
Region und Stärkung der Attraktivität der Region für IT-Fach-
kräfte 
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3. Wissensmanagement
Das Wissensmanagement in der Medien/IT-Branche muss zunächst
vor dem Hintergrund der spezifischen Rahmenbedingungen gese-
hen werden, die in diesem Marktsegment gesetzt sind. 
Zunächst handelt es sich um eine Branche, in der traditionelle
Unternehmen, die zum Teil noch handwerkliche und industrielle
Unternehmenskulturen pflegen, mit IT- und Internetdienstleistern
zusammenarbeiten und zusammenwachsen, die man eher der
neuen Ökonomie und der Startup-Szene zurechnen muss, in der
kleine und kleinste Jung-Unternehmer mit innovativem Dienstleis-
tungen im IT- und Internetbereich gewachsene Strukturen und
Märkte aufbrechen. Mitarbeiter dort entsprechen meist der Vor-
stellung des flexiblen Arbeitskraftunternehmers, während in tra-
ditionelleren Betrieben auch (noch) Normalarbeitnehmer tätig
sind.
Technikeinsatz und hohe Innovationsdynamik – die Innovations-
zyklen liegen bei etwa einem Jahr - erzeugen und benötigen ex-
trem wissensintensive Arbeits- und Organisationsformen (Stich-
wort: virtuelle Arbeit: Programmieren, Simulieren; Internetanwen-
dungen und mobile Dienste (WAP), Softwareengineering, Sicher-
heitslösungen), in denen der Umgang mit neuesten Errungenschaf-
ten der Informationstechnologie geradezu unabdingbar ist. Medi-
en- und IT-Branche gelten daher wohl zu Recht als Schlüsselbran-
che auf dem Weg zur Wissensgesellschaft.
Die Arbeit in diesen Branchen erfordert für große Teile der Mitar-
beiter ein hohes Maß an Fachwissen und die ständige Bereitschaft,
sich weiter zu qualifizieren. Durch die hohe Dynamik herrscht Fach-
kräftemangel insbesondere bei neuen (Programmier-)Verfahren.
Wegen der hohen Dynamik sind der Wissensaustausch und das
Management von Wissen einerseits sehr sensibel. Denn oft kann
der Arbeitskräfte- und Expertenmangel nur durch Wissensaus-
tausch kompensiert werden, was die Neigung zu Kooperationen
zwischen den KMU befördert. Außerdem wirkt hier die
Internetkultur, die stark von community-Gefühl und der Leitidee
des freien Zugangs zu Information geprägt ist. Anderseits führt
die Notwendigkeit, sich gegenüber Konkurrenten durch Wissens-
vorsprünge Marktvorteile zu verschaffen eher konkurrenzstei-
gernd und fördert das Misstrauen gerade in kleinbetrieblichen
Netzwerken. Kooperationsnotwendigkeiten gehen mit einer noch
gering ausgeprägten Vertrauenskultur einher. Das einzelne Indi-
viduum und sein Wissen sind vor allem wegen des Fachkräfteman-
gels von besonders hohem Wert. Der Weggang eines Mitarbeiters
kann in den Unternehmen zum Wegbrechen eines ganzen Kom-
petenzfeldes führen.
Vor allem im Bereich der Internet- und Multimedia-Dienstleister
werden extrem wissensintensive Dienstleistungen angeboten, die
zu einer in sich widersprüchlichen Branchenkultur führen: Die
Notwendigkeit zu Kooperation und Wissensaustausch, Konkurrenz-
















Beiträge aus der Forschung 93
wie die von hoher Spezialisierung geprägte individualisierte Ar-
beitskultur, in der jeder als Einzelkämpfer versucht, seine Experti-
se (und damit seinen Marktwert) optimal zu verwerten, zu erhal-
ten und selbständig weiterzuentwickeln, führen zu instabilen,
hochflexiblen Branchen-, Organisations- und Arbeitsstrukturen, die
auch zu einer heterogenen Wissensorganisation führen.
Gerade in den Netzwerken der Medien-/IT-Branche ist der Wissens-
austausch daher ein tagtägliches Problem – man erkundigt sich in
seiner Community, wer Wissen über neueste Technologien hat -,
das Management des Wissensaustauschs ist aber keine Zielgröße
der Unternehmensstrategie. Das interne Wissensmanagement –
unmittelbar und untrennbar verknüpft mit einer eigenen IT-Lösung
(outlook, lotus notes oder handgestrickte Lösungen) hingegen –
ist oft schon weiter fortgeschritten als in anderen Branchen. Hier
scheint gerade die Möglichkeit der vollständigen Ausnutzung der
Funktionalitäten von gängiger Software (inklusive firmenindividu-
eller Konfiguration), die diese Unternehmen praktisch uneinge-
schränkt beherrschen, einer der treibenden Motoren für die Struk-
turierung der internen Informations-, Erfahrungs- und Wissensbe-
stände zu sein.
Auf der anderen Seite spielt bei der Etablierung eines internen
Wissensmanagements sicher auch eine Rolle, dass man anderen
Unternehmen oft auch Produkte und Dienstleistungen (Datenban-
ken, Content-Management-Systeme) anbietet, die als Vorstufen
und Werkzeugen des Wissensmanagement zu betrachten sind. In-
sofern liegt es nahe, die entsprechenden Werkzeuge allein schon
aus Imagegründen zu nutzen oder deren Nutzung gegenüber Kun-
den zumindest zu suggerieren.
2.1 Wissensarten und Wissensformen
Dass die Akteure in Medien-/IT-Netzwerke mit einem eigentümli-
chen, vorwissenschaftlichen Wissensbegriff arbeiten, haben schon
die Expertengespräche gezeigt. Es wird in der Praxis häufig nicht
unterschieden: Als „Wissen“ werden sowohl Daten in einer Daten-
bank, Information zu einem bestimmten Thema oder auch das Er-
fahrungs- und Expertenwissen der Mitarbeiter bezeichnet. Inso-
fern sind aus dieser Sicht die Möglichkeiten des Archivierens und
Aufbereitens von „Wissen“ auf einer technischen Plattform unmit-
telbar plausibel und unproblematisch – daraus folgt im Prinzip eine
implizite Gleichsetzung von Wissensmanagement und
Informationsmanagement.
Unterschieden von Information und Wissen wird aber die indivi-
duelle Kompetenz im Sinne eines einer Person zugeschriebenen
Könnens, Wissen tatsächlich auch praktisch zu verwenden. Daher
wird der direkte, informelle kollegiale Austausch in und außerhalb
des Unternehmens intensiv gepflegt, weil man weiß, dass das Vor-
handensein und der uneingeschränkte Zugang zu „Wissen“ und
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Das wissenschaftliche Expertenwissen, der Wissensfluss von den
Universitäten in die unternehmerische Praxis sind von relativ ho-
her Bedeutung. Viele Startups der MMC im Bereich Internetdienst-
leistungen sind explizit auf Initiativen einzelner Lehrstühle, durch
die Unterstützung der Universitäten (Beratung von Existenzgrün-
dern, Beschaffung von Krediten) zustande gekommen. In mehre-
ren Fällen ist die Firmengründung auf das Zusammenspiel von In-
itiativen einzelner Studierender, der Unterstützung ihrer Lehren-
den und staatlicher und lokaler Förderbedingungen (Technologie-
und Gründerzentrum in direkter Universitätsnachbarschaft) zu-
rückzuführen. Die Übergänge von der Erzeugung neuen wissen-
schaftlichen Wissens in der Informatik und deren wirtschaftlicher
Nutzung in Unternehmen sind fließend und bedürften einer ver-
tiefenden Untersuchung, um die Unterschiede zwischen wissen-
schaftlichem und wirtschaftlichem Wissen herauszuarbeiten und
die Bedingungen für den Übergang, aber auch das weitere Zusam-
menspiel (im Sinne eines Wissensaustausches zwischen Wissen-
schaft und Wirtschaft nach der Ausgründung von Unternehmen)
am Beispiel der Informatik näher zu bestimmen.
Handlungsentlastetes wissenschaftliches Expertenwissen und pra-
xisnahes, umsetzungsorientiertes unternehmerisches Experten-
wissen sind in diesem Bereich gleichermaßen hochdynamisch. Im
informationstechnischen Bereich liegt der Fokus auf neuem Wis-
sen, Technologieführerschaft und der gesteigerten Leistungsfähig-
keit sowie auf den damit einhergehenden Potenzialen zur „Ver-
einfachung“ der Kommunikation, die einen Wettbewerbsvorsprung
oder Innovationsführerschaft ermöglichen, spielen eine große
Rolle.
Wissenszuflüsse müssen trotz intensiver autodidaktischer Lernori-
entierung, kollegialen Austausches und selbst organisierter Wei-
terbildung häufig durch die Akquisition von entsprechenden Ex-
perten (von den Hochschulen: Zum Teil gibt es intensive Kontakte
zu einschlägigen Universitätslehrstühlen; aus anderen Unterneh-
men; mit Teilnahme auf Messen; Organisation von themenspezifi-
schen LAN-Partys; Freunde, Bekannte von Mitarbeitern aus Unter-
nehmen derselben IT-Sparte) organisiert werden. Aufgrund des
Fachkräftemangels, besonders gravierend momentan im Bereich
Daten- und Netzwerksicherheit, werden in der MMC mittlerweile
auch Kooperationen angestrebt, umso dem Mangel an Expertise
in neuen Themenfeldern zu begegnen.
Der Versuch, das eigene Wissen, vergegenständlicht etwa in Soft-
wareprogrammen, innovativen Webtools etc., durch Patent oder
durch Copyright zu schützen, gestaltet sich nach Meinung vieler
Befragten also so schwierig bis unmöglich, dass die Risiken der In-
novationsschübe erheblich sind. Man kann nie wissen, ob das ent-
wickelte Produkt und die dazugehörige eigene Wissensbasis nicht
längst überholt sind oder sehr schnell von anderen überholt wer-
den. Man kann eigene Innovationsvorsprünge, sofern sie sich in
Produkten vergegenständlicht haben, nur sehr schwer bewahren.
Am ehesten gelingt dies noch über die personengebundene Kom-
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Vor diesem Hintergrund wird im Netzwerk zwischen komplemen-
tären und konkurrierenden Wissensbeständen unterschieden. Ers-
tere sind Wissensbestände, die man ohnehin nicht schützen kann
– etwa über neueste Technik- und Softwareentwicklung auf dem
Markt und Erfahrungen damit – vor allem aber Wissen, von dem
man weiß, dass der andere sie aufgrund einer anderen Unterneh-
mensstrategie oder Kernkompetenz ohnehin für Geschäfte nicht
nutzen kann; Letztere sind etwa das Wissen über bestimmte Kun-
den, spezielle, personengebundene Kompetenzen und Erfahrungs-
und Praxiswissen (best practice Wissen bei der Durchführung von
Projekten, Metawissen über Erfahrungslernen, informelles Wissen
über Kunden usw.).
Durchbrochen wird diese Aufteilung von komplementären und
konkurrierenden Wissensbeständen aber von informellen, kollegi-
alen Strukturen, die in einem Technologiepark unmittelbar durch
die räumliche Nähe und die Nutzung einer gemeinsamen Infra-
struktur (Cafeteria, Universitätsveranstaltungen) entstehen. In die-
sen Zirkeln scheint die Geltung von Unternehmensgrenzen aufge-
hoben, ohne dass die Geschäftstätigkeit der einzelnen Unterneh-
men darunter zu leiden scheint.
2.2 Wissensquellen
Zu unterscheiden ist zwischen netzwerkspezifischen oder netz-
werkorientierten und unternehmensspezifischen Wissensquellen.
Beide Wissensquellen dienen derzeit noch vorwiegend dem eige-
nen Unternehmensinteresse, d. h. man tauscht sich in verschiede-
ner Form aus, um seine eigene Wissensbasis zu erhöhen, nicht aber
um ein spezifisches Netzwerkwissen zu bilden und zu erhöhen.
Dies würde die Existenz von gemeinsamen Marktaktivitäten (ge-
meinsame Produkte und Dienstleistungen) voraussetzen, die
derzeit geplant, aber noch nicht realisiert sind. Dies wird von den
Unternehmen gerade damit begründet, dass man von den ande-
ren Unternehmen noch zu wenig „weiß“ und sich erst noch inten-
siver kennen lernen muss, beispielsweise Produkt- und Dienstleis-
tungsspektrum des anderen. Es ist aber anhand verschiedener in-
formeller Gespräche mit Geschäftsführern einzelner Unterneh-
men zu vermuten, dass das Nicht-Wissen sich eher auf die Praxis
und den Alltag, auf das Können und die Verlässlichkeit der ande-
ren Unternehmen bezieht. Das bestätigt die These, dass Wissens-
management nicht nur auf die Ebene der Information und formel-
ler Wissensbestände gehört, sondern Vertrauen und Verlässlich-
keit sowie Erfahrungen mit dem Können anderer Unternehmen
bedarf. 
Im Einzelnen haben die Unternehmen in der Regel ein ganzes Bün-
del von Wissensquellen.
Messen (Cebit) dienen den Unternehmen dazu, vor allem technisch
auf dem neuesten Stand zu sein und marktentscheidende Trends
und Entwicklungen mitzubekommen. Die Präsenz auf den einschlä-
gigen Messen und Fachveranstaltungen und die damit verbunde-
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Community gehören für die meisten zum Standard der Gewinnung
neuen Wissens.
Analog gilt dies für das Internet, in dem die Unternehmen das ge-
samte heterogene Konglomerat an Fachinformationen, oft
allerdings erkennbar ohne Systematik und mit Präferenz für selbst
gefundene Links oder Newsgroups und Internet-Foren.
Eine weitere wichtige Wissens- und Erfahrungsquelle zwischen den
Unternehmen der MMC ist der informelle Austausch im Rahmen
persönlicher Gespräche, die durch den gemeinsamen Sitz vieler
Unternehmen im TGZ ermöglicht wird. Sie spielt eine hervorzuhe-
bende Rolle insbesondere in Situationen, in denen ein formaler
Wissensaustausch durch Konkurrenzdenken erschwert wird. Ne-
ben dieser Wissensquelle spielt, wie bereits auf Messen, der tele-
fonische oder Email-Kontakt mit Bekannten aus der Computersze-
ne eine große Rolle. Hier scheinen sich auch teilweise universitäre
Communities in die Unternehmen hinein zu verlängern.
Wie bereits oben angedeutet verfügen einige Unternehmen über
ein eigenes internes Wissensmanagement, bei dem eigenes IT-
Know-how genutzt wird, um selbst gestrickte, individuelle Syste-
me zur Erschließung interner Wissensquellen aufzubauen. Unter
Wissensmanagement wird dabei in der Regel die Bereitstellung
von (Erfahrungs-)Wissen in Form von Datenbanken verstanden.
Informationen sind häufig zunächst in elektronischer Form zugäng-
lich. 
Unter internem Wissensmanagement etwa bei der Fa. Peperoni
wird der Aufbau einer Wissensdatenbank mit Informationen über
Kunden verstanden, die das Unternehmen auf der Basis von MS-
Outlook selbst konfiguriert hat: Die Mitarbeiter sind gehalten, ne-
ben Standardinfos (Wer? Was? Wann? Warum?) auch informelles
Wissen über Kunden weiterzugeben (Hobbys, Gesprächserfahrun-
gen), so dass eine „ganzheitliche“ Wissensbasis entstanden ist, die
auch informelles Erfahrungswissen enthält. Interessant im Zusam-
menhang mit dem Wissensmanagement bei Peperoni ist die Tat-
sache, dass das Unternehmen von vier befreundeten Studenten
gegründet wurde. Räumliche Nähe und ständiger kollegialer Aus-
tausch haben nicht verhindert, dass eine „elektronische“ Lösung
für die Wissensprobleme gesucht wurde. Hintergrund beim Auf-
bau elektronischer WM-Systeme sind vermutlich die unterstellte
Überlegenheit in punkto Quantität, Archivierbarkeit und Einfach-
heit des Zugangs. 
Das Beratungsunternehmen JQP, das in einem Netzwerk als Wei-
terbildner für Umwelttechnik, e-business etc. tätig ist, zählt eine
IT-Lösung zu den Voraussetzungen für internes Wissensmanage-
ment. Deshalb wurde eine unternehmensspezifische Lösung auf
der Basis von Lotus Notes erarbeitet. Als Teil einer Holding arbei-
tet JQP auch in einem Netzwerk mit anderen Unternehmen der
Holding. In diesem gibt es kein strategisches und kein technisch
unterstütztes Wissensmanagement. Es hat sich aber ein formeller
Austausch über gemeinsame Erfahrungsaustausche zwischen den
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bliert, womit man aber unzufrieden sei. Eine technische Lösung
wird angezielt. Als Ziel des Wissensmanagement sowohl im eige-
nen Unternehmen als auch im Unternehmensnetzwerk der Hol-
ding wird angegeben, dass der Gefahr des personenzentrierten
Unternehmensaufbaus mit Wissensmanagement entgegenge-
wirkt werden soll. Gerade bei Unternehmen, die auf Initiative ei-
nes Einzelnen zustande gekommen seien, werde das Unterneh-
menswissen als unmittelbar mit dieser Person verknüpft gesehen.
Ab einer bestimmten Größe (das Netzwerk der Beraterholding
agiert weltweit an 80 Standorten) sei damit eine zu starke Perso-
nenzentrierung gegeben, die zu einer Überlastung des Gründers
und zu einer impliziten Entwertung der (eigentlichen) Wissens- und
Kompetenzträger vor Ort führe. Wenn diese Person das Unterneh-
men verlasse bzw. pensioniert werde, entstehe so oder so eine Lü-
cke, die nicht gefüllt werden könne. Deswegen sei es ratsam, u. a.
durch Wissensmanagement rechtzeitig umzusteuern.
Folgt man dieser Argumentationsweise, so zeigt sich, dass die Ein-
führung von Wissensmanagement in diesem Fall (u. a.) das Ziel
hat, von einer personenzentrierten zu einer organisationszentrier-
ten Unternehmenskultur zu kommen, in der die Wissensbestände
und Kompetenzvermutungen möglichst nicht mehr an einzelnen
Personen hängen. 
Insgesamt kann gesagt werden, dass das interne Wissensmanage-
ment in der Regel von den IT-Unternehmen der MMC selbständig
erledigt oder für weniger prioritär gehalten wird. Kleinere Unter-
nehmen sind so überschaubar, dass sich der Austausch informell
regelt (‚zwischen Tür und Angel’). Diese Unternehmen haben vor
allem das Problem des Netzwerkwissensmanagements. 
2.4 Bausteine und Aktionsfelder
Um Kooperationen zu aktivieren, wurden für die MMC verschiede-
ne Arbeitskreise etabliert, die man auch als Medien für einen imp-
liziten Wissensaustausch verstehen kann. Die Ausrichtung dieser
Arbeitskreise zielt zunächst aber auf die Erschließung von Syner-
gien und der Bearbeitung gemeinsamer Märkte. So wurde zum
Beispiel im Arbeitskreis „Handel“ ein Konzept zur Revitalisierung
der Innenstädte erarbeitet, in dem die Unternehmen eine gemein-
same Dienstleistung anbieten wollen. Insgesamt entwickelt sich
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Hintergrund
Konzept des Arbeitskreises Handel der Multimedia-Community
zur Förderung des lokalen Verkaufs durch integrierte
Webdienstleistungen„Die neuen Technologien des E-Commerce
sind für den Einzelhandel im Bereich des Absatzes wirtschaftlich
deutlich weniger interessant als im Bereich des Einkaufs oder der
Warenwirtschaft. Aufgrund der Kostensituation kann der Einzel-
handel im Webshopping Preise von großen Anbietern nicht mit-
halten, ebenso ist das Sortiment sehr begrenzt. Im konkreten
Wettbewerb mit Versandhäusern (der via Internetshops direkt
auftritt), muss der Einzelhandel also unterliegen. Die Verkaufs-
schwerpunkte des Einzelhandels konzentrieren sich daher immer
stärker auf Produkte, die 
– erklärungsbedürftig, und beratungsintensiv sind;
– sofort verfügbar sein müssen;
– hochqualitative Produktsegmente abdecken, in denen Preis-
argumente von untergeordneter Bedeutung sind;
– gesehen, gefühlt, erfahren werden müssen
– und damit schwer über Internet, TV, Kataloge oder andere Ver-
sandangebote abzusetzen sind.
Reflexion
Ein Webservice für potenzielle Besucher der Innenstädte, der dar-
auf abzielt, die Angebote der Innenstädte im Internet darzustel-
len, könnte die Attraktivität der Citybereiche und die Besucher-
zahlen erhöhen. Dieser Service muss jedoch anders gestaltet sein
als aktuelle vir
tuelle Einkaufsmeilen, deren Ziel es ist, virtuelle Schaufenster und
Webshopping als direkte Zusatzangebote des Einzelhandels ab-
zubilden, d. h. Handel im Internet stattfinden zu lassen.
Vielmehr muss von der Problemlage der Kunden ausgegangen
werden: Ein Konsument, der Innenstädte besucht, möchte vor
seinem Besuch 
– Einkaufsplanungen durchführen,
– Wissen, ob er seine Einkaufsliste vollständig in der Einkaufs-
meile abarbeiten kann (Verfügbarkeitsprüfung),
– Preisvergleiche anstellen,
– über Angebote informiert werden,
– einen freien Parkplatz finden,
– Gastronomie- und Unterhaltungsangebote erfragen und ggf.
buchen,
– sich eine „Einkaufsroute“ durch die Innenstadt erstellen, um
Fußwege zu minimieren,
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– Waren bis zu seinem Besuch zurücklegen lassen
– und sicherlich in diesem Zuge auch im Internet bestimmte
Güter bestellen, die er nicht unbedingt vor Ort kaufen will,
– Zusatz-, Service- Herstellerinformationen zu bestimmten Pro-
dukten abrufen,
– Serviceangebote rund um den Einkauf (Hol-, Bringservice für
große Einkäufe, Wagenwäsche),
– über aktuelle Events informiert werden (Sonderverkäufe, Weih-
nachts–, sonstige Märkte, kulturelle Veranstaltungen),
– kulturelle Angebote (Kino, Theater, Konzerte etc.) nutzen und
entsprechende Karten vorbestellen.
Ein solches Konzept der Webdarstellung integriert nicht nur alle
aktuellen technischen Lösungen, sondern erfordert auch erhebli-
chen Beratungs- und Weiterbildungsbedarf bei den involvierten
Einzelhandels-, Unterhaltungs- und Gastronomiebetrieben. Die
Multimedia-Community kann durch die Vielzahl der verfügbaren
Spezialisten und Erfahrungen dieses Leistungsangebot komplett
abdecken.“
Daneben gibt es gemeinsame Sitzungen, zum Teil in Form von re-
gelmäßig tagenden Arbeitskreisen, die sich mit der Bildung eines
gemeinsamen Rechner- und Datenverbunds befassen. Es gibt un-
ter www.multimedia-community.de eine gemeinsame Webseite,
die auch erste Ansätze für ein gemeinsames Marketing enthält und
darüber hinaus auch die Tendenz einiger Mitglieder der Commu-
nity, das Label MMC als Instrument des eigenen Marketings zu
nutzen.
Die Arbeitskreistreffen und die gemeinsamen Sitzungen können
als Instrumente der Generierung gemeinsamen Wissens und wech-
selseitigen Erfahrungslernens aufgefasst werden, deren Bewah-
rung und Nutzung in Form von Protokollen geleistet wird. Sie stel-
len daher erste, implizite Formen auch des Wissensmanagements
im Netzwerk dar.
Woran es fehlt, ist die systematische, zielgerichtete gemeinsame
Wissensgenerierung, -archivierung und –nutzung, in der die an-
laufenden Kooperationsprozesse wirksam unterstützt und unter-
baut werden.
2.5 Elemente und Methoden
Als vorhandene Elemente und Methoden des Wissensmanagement
können die Arbeitsgruppen aufgefasst werden, die sich um poten-
ziell gemeinsame Themen gebildet haben. Der Anstoß dazu kam
von den die MMC begleitenden Beratungseinrichtungen mit den
oben genannten Zielsetzungen. Daneben gibt es einen Informati-
onsaustausch über Protokolle und eine gemeinsame Mailingliste
der MMC und der Arbeitsgruppen. Dieser Wissensaustausch bleibt
aber bislang an der Oberfläche, weil der Anstoß häufig von außen
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kontextgebunden oder zielorientiert sind noch auf die Erzeugung
einer gemeinsamen Wissensbasis für gemeinsame Projekte abzie-
len. Eine Ausnahme bildet hier etwa der Arbeitskreis „Handel“, der
sich der gezielten Erarbeitung eines Konzeptes für eine gemeinsa-
me Dienstleistung verschrieben hat und der darauf bezogenen In-
formations- und Wissensaustausch durchführt mit dem Ziel, eine
neue gemeinsame Wissensbasis zu schaffen, die gegenüber den
Einzelunternehmen emergente Eigenschaften aufweist. 
2.6 Probleme und Barrieren
Die zentralen Problemfelder für elaboriertere Formen eines Netz-
werk-Wissensmanagements sind bereits angesprochen worden.
Erstens verhindern Konkurrenzdenken und die Angst um die eige-
nen Kunden und Märkte ein netzwerkweites Wissensmanagement.
Des Weiteren ist derzeit noch das Fehlen eines strategisch orien-
tierten Moderators oder Initiators aus den Reihen der Unterneh-
men ein Problem – der dem Netzwerk für gemeinsame Aktivitä-
ten die Richtung vorgibt oder ein Ziel/Projekt definiert. Gemessen
an der These, dass „Wissen Information mit Wert“ ist und im Un-
ternehmen Entscheidungen und Handlungen auslöst (Arthur An-
dersen, zit. Nach Herbst 2001, 11), findet daher im Netzwerk noch
kein Wissensaustausch und kein Wissensmanagement statt, son-
dern allenfalls Informationsaustausch. Es ist zu vermuten, dass erst
Ziele zur Definition eines Kontextes (für das Netzwerk) führen, der
als Unterbau, als enabler für den Austausch wie im Weiteren auch
für das Management von Wissen notwendig ist.
Des Weiteren ist, damit zusammenhängend, erkennbar, dass die
mögliche strategische Funktion der Wissensverteilung zwischen
den einzelnen Unternehmen in ihren Potenzialen noch nicht er-
kannt worden ist. Anders gesagt: Der Wunsch, eigenes, fehlendes
Wissen in einem Kompetenzfeld selbst zu erwerben oder (müh-
sam) aufzubauen überwiegt noch gegenüber der Einsicht, dass
Synergien zwischen Unternehmen dadurch entstehen können, dass
diese ihre unterschiedlichen Kompetenzen zusammenführen.
Bezogen auf die „doppelte Barriere“ beim Wissensmanagement in
Netzwerken (1. Barriere: Wissensaustausch zwischen Personen; 2.
Barriere: Wissensaustausch zwischen Unternehmen) lässt sich ver-
merken, dass interessanterweise das implizite Erfahrungs- und
Expertenwissen einzelner Mitarbeiter im Einzelunternehmen stär-
ker „monopolisiert“ wird als im crossover mit Kollegen, die unter
Umständen auch aus konkurrierenden Unternehmen auch inner-
halb der MMC kommen können. Hier spielt die spezifische Kultur
von IT-Spezialisten, die in der Anfangszeit der Internetkultur ge-
wachsen ist, (noch?) eine große Rolle. Insofern stehen diese infor-
mellen Kontakte ganz im Zeichen des Widerspruchs von ökonomi-
schem, organisationsbezogenem Denken und der „open source“-
Philosophie der Netzwelt. 
Eine weitere wichtige Barriere für die Nutzung von Wissensma-
nagementpotenzialen besteht ganz profan in der Schwierigkeit,
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personelle Ressourcen zu schaffen. Das Alltagsgeschäft lässt es oft
nicht zu, über den Tellerrand hinauszublicken und Zeit in eine un-
gewisse Synergie durch Wissensmanagement im Netzwerk zu ste-
cken, obwohl es auf der anderen Seite ja Erfolg versprechende An-
sätze für ein internes Wissensmanagement in den einzelnen Un-
ternehmungen gibt, wo die Wichtigkeit dieses Themas erkannt
wurde. 
2.7 Chancen und Gewinne
Die Potenziale eines Wissensmanagement in der MMC ließen sich
auf verschiedenen Ebenen beschreiben. Sie beruhen auf der Ver-
längerung der Rationalisierungseffekte, die für Kooperationen und
Netzwerke insgesamt gelten, also etwa Überwindung von Größen-
nachteilen, Nutzung gemeinsamer Ressourcen in Marketing, Ein-
kauf und technischer Ausstattung. Wir wollen an dieser Stelle nur
wenige konkrete Synergiepotenziale speziell aus der Sicht des Wis-
sensmanagements im Netzwerk dokumentieren.
Die Erarbeitung gemeinsamer Produkte, Dienstleistungen und ein
gemeinsames Marketing könnten durch Instrumente des Wissens-
management effektiv unterstützt werden, indem beispielsweise
komplementäre Wissensbestände und Expertisen zu Dienstleistun-
gen oder zu Marketingaktivitäten zusammengeführt werden. Dies
kann etwa in Form von Arbeitskreisen, durch den zeitweiligen
Tausch von Wissens- und Kompetenzträgern oder aber durch den
Aufbau gelber Seiten und/oder von Wissensdatenbanken gesche-
hen, setzt aber die Existenz eines Projektes bzw. Zieles voraus, das
nicht von einem Unternehmen alleine bearbeitet werden kann. 
Jedes Unternehmen verfügt über unterschiedliche Wissensträger
und über unterschiedliche Zugänge zu neuem Wissen. Eine the-
matisch zentrierte Bündelung der Wissensquellen, etwa in
unternehmensübergreifenden Innovationszirkeln o. Ä., oder aber,
sollte es sich um elektronisch verfügbare Quellen handeln, im Rah-
men eines gemeinsamen Wissensportals bzw. Dokumentenma-
nagementsystems, das den Zugriff auf alle relevanten Wissensquel-
len (Informationen mit Wert) ermöglichen könnte.
Weitere Chancen stecken im Aufbau einer gemeinsamen Wissens-
basis für die Durchführung von Schulungen und Weiterbildungs-
maßnahmen. Viele der Unternehmen verfügen über praktisches
Erfahrungswissen für die Durchführung von Schulungen zu den
verschiedensten Themen im Bereich IT, Programmierung, E-busi-
ness und E-Commerce. Eine gemeinsame Wissensbasis in diesem
Bereich könnte zur Bündelung von Kompetenzen und Expertise zu
einem systematischeren internen Wissensaustausch im Sinne
wechselseitigen Lernens, aber auch zur Kreation umfassender
Dienstleistungen und Marktchancen im Bereich Weiterbildung und
Schulungen führen.
Jedes Unternehmen verfügt über einen eigenen Kundenstamm,
der jeweils auf die spezifische Dienstleistung des Unternehmens
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basis zum jeweiligen Management von Kundenbeziehungen der
Einzelunternehmen könnte zu einem Lernen an den Erfahrungen
der anderen, aber auch zu Eröffnung neuer Kundenbeziehungen
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3. Fazit/Thesen
Die Medien- und IT-Branche ist geprägt durch extrem wissensin-
tensive Arbeits- und Organisationsformen mit einer hohen Koo-
perationsnotwendigkeit, aber gering ausgeprägter Vertrauenskul-
tur zwischen den meist kleinen Unternehmen. Das hat zu einer
heterogenen Wissensorganisation geführt, die zwischen Koopera-
tion, Konkurrenz und Individualisierung changiert. Unter Wissens-
management wird in der Regel eine IT-Lösung verstanden und die
Form des softwaregestützten Wissensmanagements ist in den Ein-
zelunternehmen zum Teil sehr fortgeschritten, obwohl es (auch)
aus Imagegründen betrieben wird. (Beispiel: Internes Wissensma-
nagement der Fa. Peperoni: ganzheitliches Kundenwissen; Beispiel
Wissensmanagement bei JQP: von der personen- zum organisati-
onszentrierten Unternehmenskultur).
Viele Akteure haben ein unscharfes Verständnis von Wissen. Wis-
sen wird mit Information gleichgesetzt, andererseits von der viel
wichtigeren Ebene der Kompetenz (Können) unterschieden.
Wissenschaftliches wie unternehmerisches Wissen gehen
ineinander über und sind gleichermaßen innovationsorientiert. Die
Verbindung zwischen Universitäten und Startups ist relativ stark.
Wissensakquisition findet durch Personalakquisition, oft an den
Universitäten, die neues Wissen produzieren und durch die Absol-
venten in die Unternehmen hineintragen, statt.
In der Branche ist Wissensschutz kaum möglich und wird durch
den Versuch ersetzt, wenigstens die Kompetenz durch Mitarbei-
terbindung zu schützen. 
Bezogen auf das Netzwerk wird offenbar zwischen komplementä-
ren und konkurrierenden Wissensbeständen unterschieden. Es gibt
Wissen – etwa zu neuen Techniken, das problemlos ausgetauscht
wird, während geschäftsprozessorientiertes Wissen – etwa Erfah-
rungswissen über Kunden - nicht ausgetauscht wird. Der informel-
le, kollegiale Wissensaustausch im Netzwerk funktioniert dagegen
unabhängig von der Relevanz des Wissens, allerdings gehört er auch
zu den flüchtigsten Formen im impliziten Wissensmanagement des
Netzwerkes.
Es ist insgesamt sehr deutlich geworden, dass die Unternehmen
entlang ihrer je spezifischen strategischen Ausrichtung zwischen
Unternehmenswissen und Netzwerkwissen unterscheiden. Netz-
werkwissen entsteht als emergente Erfahrungswelt zwischen den
Unternehmen. 
Neben Arbeitskreisen als Medien des Wissensaustausches und
impliziten Wissensmanagements haben sich eine gemeinsame
Webseite und erste Ansätze für ein gemeinsames Marketing her-
ausgebildet, wohingegen die oben angesprochene Generierung
von Netzwerkwissen durch gemeinsame Projekte angestoßen wird,
aber bislang erst in Einzelfällen im Ansatz erkennbar ist.
Als größte Barrieren können Konkurrenzdenken, ein fehlender Stra-
tege und fehlende Ziele für das Wissensmanagement ausgemacht
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werden. Die Potenziale komplementärer Wissensbestände werden
nicht erkannt. Zum Teil werden vermutlich implizite Wissensbe-
stände monopolisiert. Des weiteren erweisen sich das Alltagsge-
schäft und die damit verbundenen Zeit- und Ressourcenprobleme
als große Hindernisse, die Rationalisierungseffekte von Wissens-
management durch die Aktivierung komplementärer Wissensbe-
stände für Marktaktivitäten, durch Zugang zu neuem Wissen, durch
die Initiierung von Lernprozessen, durch neue Kundenbeziehun-
gen auszuschöpfen.
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workshop im Januar 1997, Aachener Reihe Mensch und Technik, Band 22, 1997, 112
Seiten, DM  44,00 , ISBN 3-86073-595-0
zu beziehen über:
Verlag der Augustinus Buchhandlung
Pontstraße 96
62062 Aachen
Qualifizierungsfelder der Zukunft - Methoden der Bedarfsermitt-
lung  -Workshop-Dokumentation, 03. September 1997.
Durchgeführt von der G.I.B. (Gesellschaft für innovative Beschäfti-
gungsförderung GmbH) und der sfs (Landesinstitut
Sozialforschungsstelle Dortmund)
Qualifizierungsfelder der Zukunft - Verfahren zur Ermittlung des
regionalen Qualifizierungsbedarfs, Ergebnisbericht, Hgg. von der
G.I.B. (Gesellschaft für innovative Beschäftigungsförderung GmbH)
zu beziehen über:





Kurt Bodewig (Hg.) unter Mitarbeit von Christine Fromm und Arno Georg: Gesund-
heit nicht nur denken - Handlungsansätze für Arbeitsschutz und betriebliche




Postfach 10 19 55 (40010)
40210 Düsseldorf
Gertrud Kühnlein: Neue Typen betrieblicher Weiterbildung - Arbeitshilfe für Betriebs-
und Personalräte, 1999, ISBN 3-928204-73-4, DM 18,50
zu beziehen über:
Hans-Böckler-Stiftung
Bertha von Suttner Platz 1
40227 Düsseldorf
Best.-Nr. 13001
Jürgen Howaldt, Uwe Jürgenhake, Ralf Kopp, Jürgen Schultze: Personal- und Organi-
sations-Diagnose - Ein Instrument für wettbewerbsfähige Personal- und
Organisationsstrukturen, 2000, 85 Seiten (incl. CD-ROM)





Guido Becke, Tanja Gangloff, Bärbel Meschkutat, Petra Weddige: Dialogorientiertes





Bärbel John, Miriam Reinhard, Antonius Schröder: Entwicklung Kompetenz in der





Wolfgang Hindrichs, Uwe Jürgenhake, Christian Kleinschmidt, Wilfried Kruse, Rainer
Lichte, Helmut Martens: Der lange Abschied vom Malocher: Sozialer Umbruch in der






Uwe Jürgenhake, Dieter Schumacher (Hg.): Qualifizierung alternder Belegschaften
"Probleme und Erfahrungen aus der deutschen Stahlindustrie" (mit Beispielen aus





Anna Stefaniak, Karin Tondorf, Gertrud Kühnlein, Juliet Webster, Edeltraud Ranftl:
"Alles, was Recht ist" Entgeltgleichheit durch diskriminierungsfreiere Arbeitsbewer-
tung in Deutschland, Großbritannien und Österreich  2001, 17,80 Euro, ISBN
3-87988-615-6, Rainer Hampp Verlag München und Mering
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Edelgard Kutzner: Die Un-Ordnung der Geschlechter - Industrielle Produktion,
Gruppenarbeit und Geschlechterpolitik in partizipativen Arbeitsformen,  2003, 29,80
Euro, ISBN 3-87988-752-7, Rainer Hampp Verlag München und Mering
Hans-Werner Franz, Howaldt, Jürgen, Heike Jacobsen, Ralf Kopp (Hg.): Forschen -
Lernen - beraten - Der Wandel von Wissensproduktion und -transfer in den Sozialwis-
senschaften, 2003. 395 S., ISBN: 3-89404-499-3; EUR 24,90, edition sigma, Berlin
Hans-Werner Franz, Ralf Kopp: Kollegiale Fallberatung - State of the arts und
organisationale Praxis, 2003, 196 S., 19,00 Euro, ISBN: 3-89797-023-6, Edition
Humanistische Pschologie, EHP  Bergisch-Gladbach
Thomas Elkeles, Arno Georg: Bekämpfung arbeitsbedingter Erkrankungen. Evaluati-
on eines Modellprogramms.  2002, ISBN 3-7799-1429-8, Juventa Verlag, Weinheim
und München
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Band 42: Bernd Helbich: Entwicklung eines Ausbildungskonzeptes - Konzeptentwick-
lung als Organisationsentwicklung. Handlungshilfe für Praktikerinnen und Praktiker
in der betrieblichen Berufsausbildung, Dortmund 1990
Band 49: Axel Deeke, Ralf Kopp: Die Zukunft des Verbots von Sonntagsarbeit - Bericht
über eine Diskussion zwischen Gewerkschaften, Gewerbeaufsicht und dem Minister
für Arbeit, Gesundheit und Soziales des Landes NRW, Dortmund 1991
Band 51: Ulrich Pröll, Cordula Sczesny: Fachkräfte für Arbeitssicherheit in der betrieb-
lichen Zusammenarbeit - Ergebnisse einer schriftlichen Befragung von
Sicherheitsfachkräften im VDSI, Dortmund 1991
Band 52: Hans-Werner Franz, Rainer Lichte: Wandel der Arbeit in der Stahlindustrie
als Herausforderung der Gewerkschaften, Dortmund 1991
Band 53: Hans-Werner Franz, Rainer Lichte, Uwe Jügenhake: Technisch-gewerbliche
Berufe für die Stahlproduktion in der Bundesrepublik Deutschland, Dortmund 1992
Band 54: Ulrich Pröll: Gefahrstoffe im Arbeitsschutz Grundzüge der Thematisierung,
Regulierung und praktischen Bewältigung von Gefahrstoffrisiken durch den institu-
tionellen Arbeitsschutz, Dortmund 1992
Band 56: Winfried Mengelkamp: Mitbestimmung und
Effizienz - Eine Betrachtung aus transaktionskosten-
theoretischer Sicht, Dortmund 1992
Band 57: Anne Braszeit: Moderne Managementkonzepte -
Eine Herausfordung für die Mitbestimmung, Dortmund
1992
Band 60: Anita Flacke: Technikeinsatz, Arbeitsorganisation
und Personalpolitik im Einzelhandel im Urteil von Expert-
innen und Experten - Auszug aus dem Forschungsbericht:
“Menschengerechte Arbeitsgestaltung im Einzelhandel
unter dem Einfluß neuer Technologien”, Dortmund 1991
Band 62: Winfried Augustin, Jörg Sprenger: Transformation
der Mitbestimmung in die neuen Bundesländer und
Überlegungen zur gewerkschaftlichen Reformdebatte - Ein Diskussionsangebot -,
Dortmund, Röbeln 1992
Band 64: Ursula Ammon: Neubegründung von Technologiefolgenabschätzung (TA)
als Kommunikationsprozeß- Schlußfolgerungen und Möglichkeiten aus Arbeitneh-
mersicht am Beispiel neuer Werkstoffe, Dortmund 1992
Band 65: Wilfried Kruse (Hg.): Weiterbildung und Weiterbildungsforschung - Europäi-
sche Perspektiven. Dokumente einer Arbeitstagung zum FORCE-Programm, 11./
12.12.1992 in Dortmund, Dortmund 1992
Band 66: Heike Jacobsen: Arbeitsmarktsituation von Frauen im Ruhrgebiet, Dort-
mund, 1993
Band 68: Helmut Martens, Rüdiger Klatt: Beiträge zur gewerkschaftlichen Zukunfts-
diskussion - Konzeptionelle Überlegungen und praktische Stellungnahme, Dortmund,
1993
Band 69: Eduard Schwitajewski-Schürkmann: Institutionen von Arbeit, Technik,
Wirtschaft und die Sicherheit und Gesundheit im Betrieb, Dortmund, 1993
Band 71: Edelgard Kutzner, Martina Stackelbeck, Gudrun Richter, Bärbel Meschkutat:
Förderung von Maßnahmen zur Wiedereingliederung von Frauen in das Erwerbsle-
ben. Evaluation modellhafter Arbeitsmarktpolitischer Projekte des Programms
„Erprobung neuer Wege der Arbeitsmarktpolitik, Teil II“ Dortmund 1993
Band 72: Eckehart Ehrenberg, Manfred Heckenauer, Wilfried Kruse: Soziale Stadtent-
wicklung und Olympische Spiele, Dortmund 1993
Band 73: Ursula Ammon (Hg.): Biotechnologie als regionale Option für das Land
Brandenburg. Dokumentation einer Tagung der Sozialforschungsstelle Dortmund
und des Instituts für Regionale Innovationsforschung Berlin, Dortmund 1994
Band 74: Projektverbund GfAH, GFS, IfS, sfs (Hg.): Alternde Arbeitsgesellschaft -
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Band 75: Uwe Jürgenhake, Petra Heine, Peter Schnittfeld: “... und der Zukunft
zugewandt“: vom DDR-Stahl zum Ost-Stahl, Dortmund 1994
Band 76: Monika Goldmann, Edelgard Kutzner, Martina Riezler, Katrin Aumann:
Perspektiven von Frauenarbeit bei neuen Produktions- und Managementkonzepten,
Dortmund 1994
Band 77: Ulrich Grüneberg: Arbeitssoziologische Studie zum Stand und der Entwick-
lung des Arbeitsschutzes und der Unfallverhütung im ostdeutschen Bergbau,
Dortmund 1994
Band 78: Ursula Ammon: Technologiefolgenabschätzung (TA) im Bereich der Bio- und
Gentechnologie - Bilanzierung der TA-Aktivitäten zur Sozialverträglichkeit und
aktuelle Handlungs- perspektiven für die Landespolitik in Nordrhein-Westfalen,
Dortmund 1994
Band 79: Jutta Steinke: Der Aufbau von Arbeitnehmerbündnissen in den neuen
Bundesländern - Drängende Aufgabe und mögliche Impulse für die Reformdebatte
des DGB, Dortmund 1995
Band 80: Jürgen Howaldt: Zum Stand der Einführung von KVP-Aktivitäten - Fünf
Fallstudien aus der Automobil- und Zulieferindustrie, Dortmund 1995
Band 81: Ursula Ammon: Alternativen zu Tierversuchen - Stand der Forschung und
Anwendung in Nordrhein-Westfalen. Gutachten für das Ministerium für Wissen-
schaft und Forschung des Landes NRW, Dortmund 1995
Band 82: Hans-Werner Franz, Günter Geisler (eds.): Qualified for Quality - Papers of
the European Steel Conference 1995, Dortmund 1995
Band 83: Hans-Werner Franz, Günter Geisler (Hg.): Qualifikation für Qualität -
Beiträge der Europäischen Stahl-Konferenz 1995, Dortmund 1995
Band 85: Helmut Martens: Organisatorisch konsolidiert - Institutionell nicht gefes-
tigt. Gewerkschaftlicher Organisationsaufbau und Mitbestimmung in
Ostdeutschland - Eine Zwischenbilanz nach fünf Jahren, Dortmund 1996
Band 86: Guido Becke (unter Mitarbeit von Wolfgang Skorvanek: Soziale Ungleich-
heit in Dortmund am Beispiel von Überschuldung. Auswertung einer Analyse von
ExpertInnengesprächen im Rahmen des Berichts zur sozialen Lage in Dortmund,
Dortmund 1996
Band 87: Ulrich Grüneberg, Jügen Strauß: Alterntive Strategien zur Bewältigung von
ordnungspolitischen Veränderungen im ÖPNV. Ergebnisse einer Studie in zwei ÖPNV
Betrieben,  Dortmund 1996
Band 88: Uwe Jürgenhake, Peter Schnittfeld, Jürgen Schultze: Das Ende der Dinosauri-
er? Soziale Konsequenzen der Umstellung der Stahlproduktion in integrierten
Hüttenwerken auf Elektrostahlerzeugnissen,  Dortmund 1997
Band 90: Gertrud Kühnlein, Susanne Eichler: Der Lernort Berufsschule im Wandel -
Neue Impulse aus den neuen Ländern?,  Dortmund 1997
Band 91: Jürgen Howaldt, Ralf Kopp: Unterschiedliche KVP-Strategien der Unterneh-
men der Metall- und Elektroindustrie als Herausforderung für die Betriebsratsarbeit,
Dortmund 1997
Band 92: Helmut Martens unter Mitarbeit von Rüdiger Klatt: Gewerkschaftszusam-
menschlüsse und Organisationsreformen - Die Entstehung der IG Bergbau-
Chemie-Energie und die Organisationsreform des DGB, Dortmund 1997
Veröffentlichungen84
Band 19: Christine Fromm: Prozesse des Aushandelns von Autonomiespielräumen in
fremdbestimmten routinisierten Arbeits- abläufen - Exemplarische Fallanalyse aus
der Automobilbranche, Dortmund 1993
Band 21: Cordula Sczesny: Neue Ansätze der Entgeltgestaltung bei flexiblen Ferti-
gungsstrukturen unter besonderer Berücksichtigung qualifikationsorientierter
Entgeltbestandteile, Dortmund 1993
Band 22: Ursula Ammon: Genomanalyse in der Arbeitswelt. Dokumentation und
Auswertung einer Expertentagung, Dortmund 1994
Band 23: Frieder Otto Wolf: Rahmenkonzept für eine kumulative westeuropäische
Sozialforschung in Osteuropa. Für eine praktisch und theoretisch relevante Untersu-
chung der sozialen Verhältnisse in den osteuropäischen, ostmitteleuropäischen und
ostdeutschen Transformationsprozessen, Dortmund 1994
Band 24: Jürgen Schultze: Individualisierbarkeit - Ein Konzept für die
Prozeßleittechnik, Dortmund 1995
Band 27: Helmut Martens: Beiträge zur gewerkschaftlichen Reformdebatte - Empiri-
sche Befunde, konzeptionelle Überlegungen, praktische Stellungnahmen, Dortmund
1995
Band 28: Michael Finke: Betriebliche Sozialordnung in Ostdeutschland - Eine Untersu-
chung am Beispiel zweier Maschinenbaubetriebe, Dortmund 1995
Band 29: Riezler, Martina unter Mitarbeit von Gerd Peter: Kooperationsinitiative
Metall. Erfahrungen mit einem Versuch der Netzwerkbildung und Innovationspart-
nerschaft in der Region Dortmund, Dortmund 1996
Band 30: Langenhoff, Georg, unter MItarbeit von Maike Jordan: Bericht zur Sozialen
Lage in Dortmund , Tabellenband 1, Dortmund 1996
Band 31: Langenhoff, Georg, unter Mitarbeit von Sonja Kuhnt:
Bericht zur sozialen Lage in Dortmund, Tabellenband 2, Dortmund
1996
Band 32: Helmut Martens: Erfolg, Scheitern, oder erfolgreiches
Scheitern - Über gesellschaftliche Umbrüche, gewerkschaftliche
Reformprozesse und deren sozialwissenschaftliche Thematisierung,
Dortmund 1996
Band 33: Jürgen Grumbach, Rüdiger Klatt, Wolfgang Nettelstroth:
Multimedia in der Arbeitswelt - Handlungs- und Forschungsbedarfe
aus der Sicht der Beschäftigten und Interessenvertretungen, Dort-
mund 1997
Band 34: Andreas Renner: Soziale Lage als wissenschaftliches
Thema, Dortmund 1997
Band 101: Arno Georg, Martina Stackelbeck unter Mitarbeit von Silke Kutz: Chancen
und Risiken der Beschäftigung von Menschen mit Behinderungen aus der Sicht von
Arbeitgebern - Fallstudien in Klein- und Mittelbetrieben, Dortmund 1998
Band 102: Sozialforschungsstelle Dortmund, SPD Bezirk Westliches Westfalen:
Innovative Sozialgemeine - Wir bauen den Sozialstaat von unten! Dortmund 1998
(vegriffen)
Band 103: DGB Landesbezirk NRW, DAG Landesverband NRW, Sozialforschungsstelle
Dortmund: Ist der Beruf noch zu retten? Eine gemeinsame Veranstaltung zum
Reformbedarf in der beruflichen Bildung am 12. Mai 1998 in Dortmund, Dortmund
1998
Band 104: Ulrich Pröll (Hg.): Arbeit und Gesundheit im Kleinbetrieb - Forschungser-
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Band 105: Hans-Werner Franz: Qualitätsarbeit braucht Arbeitsqualität. Handbuch -
Einführung von Qualitätsgewährleistung und Gruppenarbeit in einem Zuge. Dort-
mund 1998
Band 106: Konstantin Gavriilidis: Autopoiesis, Diskurs und dialogische Technikfolgen-
abschätzung. Vergleich der funktional strukturellen Systemtheorie mit der Theorie
des kommunikativen Handelns im Hinblick auf den Begründungszusammenhang
dialogischer Technikfolgenabschätzung, Dortmund 1998
Band 107: Heike Jacobsen, Ellen Hilf: Beschäftigung im Einzelhandel - Erste Ergebnis-
se einer Studie zu den Auswirkungen der neuen Ladenöffnungszeiten auf die
Beschäftigung im Einzelhandel. Dortmund 1998
Band 108: Antonius Schröder u.a.: Guidelines to Select and Design - Distant Learning
Arrangements for Corporate Training (DiLACT) - A Reference for Managers and
Designers of (Continuous) Vocational Training in Corporate Settings, Dortmund 1999
Band109: Helmut Martens (sfs), Joke Frerichs (ISO)unter Mitarbeit von Jörg Bundes-
mann-Jansen: Betriebsräte und Beteiligung. Ergebnisse einer Evaluation des
Teilprojekts „Beteiligungsorientierte gewerkschaftliche Betriebspolitik“ im OE-
Prozess der IG Metall - Werkstattbericht -, Dortmund 1999
Band 110: Hans-Werner Franz: NPO - Nachhaltige Personal- und Organisa-
tionsentwickung - Ein Lernzeug, Dortmund 1999
Band 111: Monika Goldmann (Hg.): Rationalisation, Organisation, Gender.
Proceedings of the International Conference, October 1998, Dortmund 1999
Band 112: Gertrud Kühnlein: Elemente einer "Lernenden Verwaltung" Werkstattbe-
richt aus den Workshops am 14. März/28. April 1999 in
Dortmund, Dortmund 1999
Band 113: Ralf Kopp, Georg Langenhoff, Antonius Schröder:
Methodenhandbuch, Angewandte empirische Methoden,
Erfahrungen aus der Praxis, Dortmund 1999
Band 114: Heike Jacobsen, Ellen Hilf: Beschäftigung und
Arbeitsbedingungen im Einzelhandel vor dem Hintergrund
neuer Öffnungszeiten, Gutachten im Aftrag des Bundesminis-
teriums für Arbeit und Sozialordnung, Dortmund 1999
Band 115: Uwe Jügenhake, Jürgen Schultze, Peter Schnittfeld:
Partizipative Organisationsentwicklung in der Stahlindustrie -
Ein betrieblicher Erfahrungsbericht aus einer Stranggießanla-
ge, Dortmund 2000
Band 116: Hans Vollmer unter Mitarbeit von Georg Langen-
hoff: Potentialanalyse der Dortmunder Metall- und
Elektrowirtschaft, Eine Untersuchung im Auftrag der Wirtschafts- und Beschäfti-
gungsförderung Dortmund. Dortmund 2000
Band 117: Helmut Martens: Forschung, Forschungstransfer und Beratung. For-
schung, Organisations- und Politikberatung in Zeiten tiefgreifender Umbrüche und
großer Orientierungsbedarfe, Dortmund 2000
Band 118: Wilfried Kruse, Birgit Mütherich: Arbeitsmarktintegration von
Migrantinnen und Migranten in Dortmund- Eine Handlungshilfe -, Dortmund 2000
Band 119: Gertrud Kühnlein: Mentale Trainings als Instrument betrieblicher Organi-
sationsentwicklung, Dortmund 2001
Band 120: Kooperationsstelle Wissenschaft - Arbeitswelt im Landesinstitut Sozialfor-
schungsstelle Dortmund (sfs) (Hg.): Wohin treibt die Logistik? Regionale
Beschäftigungswirkungen und Anforderungen an die Weiterbildung. Dortmund
2001
Band 121: Petra Getfert (in Zusammenarbeit mit der GAUS mbH): Arbeitsbedingun-
gen in IT-Arbeitsfeldern - Dokumentation des Workshops vom 28.09.2000 -,
Dortmund 2001
Band 122: Ellen Hilf, Christine Fromm: Arbeitssituation und gesundheitsbezogenes
Alltagshandeln in Kleinbetrieben des Einzelhandels, Dortmund 2000
Band 123: Ulrich Grüneberg, Ursula Ammon, Guido Becke, Peter Reinartz: Informati-
onstechnologische Vernetzung, ökologische Innovationen und soziale Standards in
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Band 124: Detlef Ilskensmeier: Der Ansatz eines ganzheitlichen Wissensmanage-
ments für Klein- und Mittelbetriebe, Dortmund 2001
Band 125: Stefan Meier: Ökologische Modernisierung, Umweltmanagement und
organisationales Lernen, Dortmund 2002
Band 126: Ursula Ammon, Guido Becke, Thomas Göllinger, Frank M. Weber: Nachhal-
tiges Wirtschaften durch dialogorientiertes und systemisches
Kennzahlenmanagement, Dortmund 2002
Band 127: Edelgard Kutzner, Klaus Kock (Hg.): Dienstleistung am Draht - Ergebnisse
und Perspektiven der Call Center Forschung, Dortmund 2002
Band 128: Klaus Kock, Markus Kurth (Hg.): Arbeiten in der New Economy, Dortmund
2002
Band 129: Marion Wulf: Mentoring - Eine Anleitung zum Doing, Dortmund 2002
Band 130: Birgit Klein, Wilfried Kruse, Gertrud Kühnlein: Berufliche Bildung: Horizont
2010 - Ergebnisse aus NRW, Dortmund 2003
Band 131: Birgit Klein, Gertrud Kühnlein: Zusatzqualifikation in der Erstausbildung -
Ein Einstieg in Berufliche Weiterbildung, Tagungsdokumentation, Dortmund 2003
Band 132: Dr. Monika Goldmann, Birgit Mütherich, Martina Stackelbeck, Daniel Tech:
Projektdokumentation: Gender Mainstreaming und demographischer Wandel,
Dortmund 2003
Band 133: Heike Jacobsen, Elizabeth de Renzy: Report on the Policy Conference,
Developments in European Services, Implications for Work, Skills and Gender
Equality, Nov. 23rd 2001, Centre Borschette, Brussels, Dortmund 2003
Band 134: Abschlusstagung des EU-Projektes "Erfolgsvoraussetzungen für die
Umsetzung des Grundsatzes der Entgeltgleichheit am Beispiel des Einzelhandels -
Dokumentation der Tagung am 15. Mai 2003 in Berlin, Dortmund 2003
